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ABSTRAK 
 
 
Nurlaila Handayani,  NIM  : I0302046.  PERANCANGAN ALAT 
PENGUKURAN KINERJA PT. PRIMISSIMA DENGAN METODE 
BALAMCED SCORECARD.  Skripsi.  Surakarta :  Jurusan Teknik Industri 
Fakultas Teknik, Universitas Sebelas Maret, Oktober 2006. 
 
 Dalam menghadapi era yang globalisasi yang semakin kompetitif, suatu 
perusahaan dituntut untuk mampu menyusun manajemen strategis dalam rangka 
mengembangkan organisasinya agar mampu bertahan dan memenangkan 
persaingan. Untuk menyusun manajemen strategis, perusahaan harus mengetahui 
tingkat kinerjanya secara tepat. Karena itu diperlukan suatu sistem pengukuran 
kinerja yang terstruktur sehingga dapat membantu institusi dalam meningkatkan 
kinerjanya. 
 PT. Primissima sebagai perusahaan tekstil berkeinginan memperbaiki diri 
dengan mengembangkan sistem manajemen untuk mengevaluasi strategi yang 
telah diimplementasikan berdasarkan hasil pengukuran kinerjanya. Pada 
penelitian ini digunakan metode balanced scorecard sebagai salah satu metode 
pengukuran kinerja yang menggunakan ukuran finansial dan non finansial secara 
terintegrasi. Rancangan balanced scorecard PT. Primissima disusun dengan 
mempertimbangkan journa balanced scorecard dan hasil penelitian sebelumnya. 
Agar rancangan sejalan dengan visi, misi dan tujuan perusahaan, maka pada 
penelitian ini dilibatkan 10 responden selaku pengelola manajemen. Setelah 
dilakukan perancangan alat pengukuran kinerja dengan balanced scorecard, bobot 
tingkat kepentingan masing – masing perspektif, kriteria tujuan, dan indikator 
kinerja dihitung dengan metode AHP. Langkah selanjutnya ukuran kinerja 
perusahaan diwakili dengan skala 1 – 10 berdasarkan metode OMAX ( Objectif 
Matrix ).  
 Dari penelitian juga dapat diketahui hasil pengukuran kinerja pada tahun 
2005 dan usulan strategis yang dapat dilakukan perusahaan untuk dapat 
meningkatkan kinerjanya. Hasil pengukuran kinerja dengan metode OMAX 
terhadap perspektif keuangan, customer, proses bisnis internal, pertumbuhan dan 
pembelajaran berturut – turut adalah sebagai berikut : 1.358, 0.84, 0.594, 0.561. 
 
Kata Kunci :  pengkukuran kinerja, balanced scorecard, AHP, OMAX 
 
 
xiv+71 halaman; 22 gambar; 43 tabel; 5 lampiran 
Daftar Pustaka : 19 ( 1999 -2005 ) 
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ABSTRACT 
 
Nurlaila Handayani, NIM  : I0302046. PERFORMANCE MEASUREMENT 
TOOLS DESIGN IN PRIMISSIMA FACTORY USING BALANCED 
SCORECARD METHOD.   Minithesis. Surakarta : Industrial Engineering 
Departement of Engineering Faculty, Sebelas Maret University, October 
2006. 
 
 Facing globalization era that lead to a more competitive, a higher 
education factory has to develop a strategic management in order to improve its 
organization so that can survive an winning competition. To develop a strategic 
management, the factory must exactly recognize the performance level of its 
organization. That’s why the performance measurement system to help the 
organization enhance its performance is needed. 
 Primissima factory as tekstil factory, wants to improve its performance by 
developing a management system to evaluate the current implemented strategy. 
The balanced scorecard method as one of performance measurement method by 
integrating financial and non financial measures is used to design the performance 
measurement system in this research. The balanced scorecard design of 
Primissima factory constructed by journal and the result from other researches. To 
accommodate the vision, mission, and objective of the Primissima , this research 
involved ten respondent. After the performance measurement system designed 
using balanced scorecard method, the weight of each perspective, objective 
criterias, and performance indicator then calculated using AHP method. Next, 
performance level of factory represented by 1 – 10 scale based on OMAX. 
 The research represent the Primissima factory performance measurement 
result of 2005 and proposes strategic suggestion to enhance the institutioan 
performance. The OMAX result for financial, custoemer, internal business, 
learning and growth perspective are 1.358, 0.84, 0.594, 0.561. 
 
Key words : performance measurement, balanced scorecard, AHP, OMAX 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
 
1.1 Latar Belakang Masalah 
  Perkembangan dunia bisnis sekarang ini mengalami pertumbuhan yang 
pesat, saat ini Indonesia bersiap untuk memasuki pasar bebas, dimana 
persaingan menjadi semakin kuat. Perusahaan yang ingin tetap eksis dalam 
dunia usaha harus mampu mengikuti segala perkembangan yang ada dan 
memiliki kebijakan sendiri dalam manajemen perusahaannya. Oleh karena itu, 
untuk tetap eksis dalam percaturan dunia bisnis sekarang ini, perusahaan harus 
memiliki sumber daya manusia yang handal dan terampil untuk 
menyempurnakan strategi bisnis mereka agar dapat berkompetisi dengan baik. 
 Untuk mengetahui seberapa jauh efektivitas penerapan strategi tersebut, 
pihak manajemen perusahaan perlu melakukan pengukuran kinerja perusahaan 
mereka ( Budi W Soetjipto, 1977 ). Pengukuran kinerja perusahaan digunakan 
untuk membandingkan kondisi perusahaan yang sebenarnya dengan tujuan 
yang telah ditetapkan oleh perusahaan. Sebelumnya alat pengukuran yang 
digunakan oleh kebanyakan perusahaan adalah alat pengukur kinerja 
tradisional. Alat ukur kinerja ini mengacu pada keadaan finansial perusahaan,  
dimana alat yang digunakan untuk mengukur perusahaan biasanya Return On 
Equity ( ROE ), Return On Investment ( ROI ), Profit Margin,Economic Value 
Added ( EVA ), dan Residual Income ( RI ) ( Robert Kaplan, 1996 ). 
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Pengukuran kinerja yang hanya dilakukan pada sektor keuangan ada berbagai 
kekurangan yang harus diperhitungkan antara lain  tidak bisa menggambarkan 
kondisi suatu dunia usaha ( perusahaan ) secara keseluruhan sehingga tidak 
ada informasi mengenai kebijakan ( upaya – upaya ) yang harus diambil saat 
ini dan dimasa yang akan datang dalam upaya meningkatkan kinerja suatu 
perusahaan. 
 Adanya persaingan yang makin kompetitif antar perusahaan tekstil, 
menyebabkan PT. Primissima mengalami kesulitan dalam meningkatkan 
jumlah penjualan. Hal ini terlihat dari jumlah penjualan  yang makin 
berkurang dalam tiga  tahun terakhir ini. Adapun jumlah penjualan 
PT.Primissima dari tahun 2002 hingga tahun 2005 dapat dilihat pada gambar 
1.1. berikut : 
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Gambar 1.1 Grafik Jumlah Penjualan 
 
 Selain kesulitan dalam meningkatkan volume penjualan PT. Primissima 
juga kesulitan dalam meningkatkan laba / rugi usaha hal ini dapat dilihat pada 
gambar 1.2. berikut : 
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Gambar 1.2.  Grafik Laba / Rugi Usaha 
 
 
 Untuk menghasilkan produk yang berkualitas dibutuhkan dukungan 
manajemen internal yang efektif dan efisien. Namun,jika dilihat lebih lanjut 
pada kondisi internal perusahaan,sistem manajemen belum diterapkan dengan 
baik dalam kehidupan organisasi. Hal ini ditunjukan dari lemahnya 
pengembangan sistem manajemen untuk mengevaluasi hasil – hasil strategi 
dan program – program yang telah diimplementasikan. Apabila hal ini tidak 
segera ditangani, bahkan diabaikan, maka keadaan dan kinerja perusahaan 
akan sangat menurun, bahkan terancam keadaannya. 
 Dalam menghadapi era yang kompetitif, maka PT. Primissima dituntut 
untuk mampu menyusun manajemen strategis dalam rangka mengembangkan 
organisasinya agar mampu bertahan dan memenangkan persaingan. Dalam 
menyusun suatu manajemen strategis, suatu organisasi harus mengetahui 
secara tepat tingkat kinerjanya. Untuk itu diperlukan suatu sistem pengukuran 
kinerja yang dapat membantu perusahaan dalam meningkatkan kinerjanya. 
Hasil kinerja yang diukur nantinya dapat dijadikan landasan dalam proses 
pengambilan keputusan dan perencanaan manajemen institusi. 
 Pada penelitian ini, dilakukan pengukuran kinerja dengan menggunakan 
pendekatan balanced scorecard yang diakui sebagai sistem pengukuran 
kinerja yang terintegrasi karena mempertimbangkan aspek – aspek yang 
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terkait secara lebih mendalam antara faktor finansial dan non finansial. Balan 
ced Scorecard memiliki kelebihan dibandingkan metode yang lain yaitu Balan 
ced Scorecard dapat mencakup empat perspektif, koheren, terukur dan 
seimbang. ( Mulyadi, 2001 ) 
 Pendekatan balanced scorecard memudahkan  penerjemahan visi ke 
dalam strategic plan  yang komprehensif dan koheren. Komprehensif 
terwujud karena melibatkan empat perspektif yang meliputi : keuangan, 
palanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan, 
sehingga perumusan strategic plan  mengarah kepada empat perspektif 
tersebut. Sedangkan koheren dapat diwujudkan dengan mempertimbangkan 
sebab – akibat dalam proses perumusan strategic plan  pada setiap perspektif 
tersebut ( Robert Kaplan, 1996 ) 
I.2 Perumusan Masalah 
 Sebagaimana yang telah diuraikan diatas bahwa PT.Primissima dalam tiga 
tahun terakhir mengalami penurunan tingkat penjualan dan laba / rugi usaha 
sehingga perlu dilakukan  pengukuran kinerja. 
 Berdasarkan uraian diatas maka perumusan masalahnya  adalah  sebagai 
berikut : 
1. Alat ukur yang seperti apakah  yang dapat digunakan PT. Primissima 
untuk mengukur kinerja perusahaan. 
2. Indikator apa sajakah  yang dapat digunakan untuk merefleksikan kinerja 
perusahaan. 
3. Bagaimana hasil evaluasi kinerja yang telah dicapai PT. Primissima 
Yogyakarta. 
 
I.3 Tujuan Penelitian 
      Tujuan dari penelitian yang dilakukan di PT. Primissima Yogyakarta 
adalah sebagai berikut : 
1. Membangun sebuah alat  pengukuran kinerja di PT. Primissima dengan 
menggunakan metode balanced scorecard. 
2. Melakukan pengukuran kinerja  PT. Primissima yang telah dicapai. 
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3. Memberikan usulan – usulan yang strategis yang dapat digunakan PT. 
Primissima di masa mendatang dalam meningkatkan kinerjanya. 
 
I.4 Manfaat Penelitian 
 Manfaat yang dapat diperoleh dari penelitian ini adalah : 
      1.   Memberikan informasi yang berguna bagi manajemen PT. Primissima  
            dengan menggunakan metode balanced scorecard. 
      2.   Memberikan penilaian terhadap hasil kinerja yang telah dicapai oleh PT.  
             Primissima. 
 
 
 
I.5 Batasan Masalah 
 Di dalam pembahasan permasalah, diberikan batasan – batasan masalah 
sebagai berikut : 
1. Pengukuran performansi yang dilakukan akan terfokus pada empat 
perspektif yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal dan 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang disertai dengan tolok ukur 
pada masing – masing perspektif yang ada dan tidak untuk suatu produk 
atau unit bisnis tertentu dalam perusahaan. 
2. Penelitian dilakukan pada enam departemen / bagian yaitu manajer 
personalia, Manajer akuntansi dan keuangan, Manajer Pemasaran, Manajer 
Spining,  Manajer Weaping, Manajemen Teknik Umum. 
3. Menggunakan data selama 3 tahun ( 2003, 2004, 2005 ) . 
4. Kepuasan pelanggan diambil dari jumlah keluhan pelanggan yang 
terlayani. 
 
1.6 Asumsi Penelitian 
Asumsi – asumsi yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
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1. Segala sesuatu yang dinyatakan responden (berupa jawaban yang 
diberikan dalam kuesioener ) merupakan cerminan pendapat mereka yang 
sesungguhnya tanpa ada maksud tertentu. 
2. Interprestasi responden terhadap pertanyaan – pertanyaan yang diajukan 
dalam kuesioener adalah sama dengan yang dimaksud peneliti. 
3. Jika keluhan pelanggan terlayani maka pelanggan akan merasa puas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.7 Sistematika Penulisan 
Dalam penelitian tugas akhir ini, diberikan uraian bab demi bab yang 
berurutan untuk mempermudah pembahasan. 
BAB   I PENDAHULUAN 
Bab I berisi : 
a. Uraian latar belakang pemilihan tema yang diangkat dalam 
penelitian tugas akhir, perumusan masalah yang diambil dari   
uraian latar belakang masalah,  
b.   Tujuan yang ingin diperoleh dari penelitian,  
c.   Manfaat penelitian,  
d. Batasan masalah yang berfungsi membatasi penelitian agar   
masalah yang dibahas akan lebih spesifik,  
e.    Asumsi yang berfungsi menyederhanakan kompleksitas       
       masalah dan memudahkan dalam pengolahan data, dan  
f.  Sistematika penulisan laporan dari awal sampai akhir. 
BAB   II TINJAUAN PUSTAKA 
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 Berisi gambaran umum perusahaan yang terkait dengan 
produk yang dihasilkan, pemasaran, struktur organisasi dan 
sumber daya manusia, serta proses produksinya. 
 Memuat uraian konsep atau teori yang memberikan dasar 
(acuan) dan digunakan untuk menganalisis masalah serta 
mendukung dalam penyelesaian tugas akhir ini.   
BAB III METODOLOGI PENELITIAN  
 Merupakan gambar terstruktur tahap demi tahap proses 
pelaksanaan penelitian tugas akhir yang digambarkan dalam 
bentuk flowchart dan tiap tahap dijelaskan secara singkat. 
BAB IV  PENGUMPULAN DAN PENGOLAHAN DATA 
 Bab ini diawali dengan pengumpulan data-data yang 
diperoleh, kemudian dilanjutkan dengan proses pengolahan data: 
cara pengolahan dan output dari pengolahan tersebut. 
 
BAB  V  ANALISIS DAN INTERPRETASI HASIL 
 Berisi analisis yang berkaitan dengan output pengolahan 
data serta interprestasi dari output tersebut. 
BAB VI KESIMPULAN DAN SARAN 
 Berisi kesimpulan dari permasahan yang dibahas dan saran-
saran yang berkenaan dengan masalah.  
      
 
 
BAB II  
STUDI PUSTAKA 
 
2.1   Gambaran Umum Perusahaan 
2.1.1 Sejarah Berdirinya Perusahaan 
PT. Cambrics Primissima disingkat dengan PT.Primissima didirikan 
pada tanggal 22 juni 1971 oleh Notaris R Soerojo Wongsowidjojo. SH di 
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Yogyakarta. PT. Primissima didasarkan Undang – Undang No. 9 tahun 1969 
dan PP Nomor 12 tahun 1969. PT.Primissima bergerak dalam industri 
pemintalan dan pertenunan yang ditujukan untuk memenui kebutuhan 
masyarakat dan melayani kebutuhan bahan baku untuk industri tekstil dan 
kerajinan batik. 
 Pada awalnya PT. Primissima hanya mempunyai 1 mesin pemintalan 
dan 1 mesin pertenunan, tetapi pada tahun 1994 terjadi renovasi pabrik dan 
terjadi penggantian mesin yaitu penggantian 180 mesin Loom diganti dengan 
60 Air Jet Loom ( AJL ). 
 
2.1.2 Struktur Organisasi 
 Bentuk struktur organisasi PT. PRIMISSIMA adalah fungsional, di 
mana direktur utama membawahi dan mengawasi langsung semua aktivitas 
perusahaan. Untuk lebih jelasnya bagan struktur organisasi dapat dilihat 
pada gambar 2.1. 
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Gambar 2.1. Struktur Organisasi PT.PRIMISSIMA 
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 Tugas dan wewenang masing-masing bagian organisasi perusahaan 
diuraikan sebagai berikut : 
1. Dewan Komisaris 
Dewan Komisaris merupakan badan tertinggi dalam organisasi  
perusahaan yang anggotanya diangkat dan diberhentikan oleh rapat 
umum pemegang saham. Tugas-tugas dewan komisaris yaitu : 
ü Mengatur dan mengkoordinir kepentingan para pemegang saham 
sesuai dengan ketentuan yang digariskan dlam kebijakan umum 
perusahaan. 
ü Menguasai dan menertibkan pelaksanaan tujuan perusahaan dengan 
didasarkan pada kebijaksanaan umum yang telah ditetapkan. 
ü Mengusahakan agar tujuan perusahaan seperti yang tercantum dalam 
anggaran dasar dapat tercapai. 
2.  Direktur Utama 
ü Memimpin, mengatur, dan mengawasi perusahaan. 
ü Menilai hasil dan tujuan perusahaan yang dibantu oleh para staf ahli. 
3. Wakil Direktur 
Tugas utamanya adalah membantu direktur utama dalam 
memimpin, mengatur, dan mengawasi  perusahaan. 
4. Direktur Umum dan Keuangan 
Tugasnya dibantu oleh asisten dan dalam wewenangnya 
membawahi beberapa manajer, antara lain : 
ü Manajer Umum bertugas mengatur perkembangan perusahaan dan  
mengurusi kesejahteraan pegawai. 
ü Manajer Akuntasi bertugas mengatur laporan keuangan. 
ü Manajer Keuangan bertugas mengurusi pengeluaran keuangan dan 
pendapatan keuangan. 
ü Manajer Logistik bertugas untuk mengurusi kelancaran pengadaan 
barang dan perbekalan untuk kebutuhan perusahaan. 
ü Manajer EDP (Electronic Data Processing) bertugas memproses 
berbagai data yang ada dalam perusahaan. 
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5. Direktur Produksi 
Tugasnya dibantu oleh Asisten I dan Asisten II serta membawahi 
satu manajer secara langsung, yaitu 
ü Asisten kepala divisi produksi I, berwenang dan bertugas 
membawahi dua manajer produksi yaitu : 
- Manajer Spinning bertugas mengawasi proses pemintalan 
benang dalam melaksanakan operasional. 
- Manajer Weaving bertugas mengawasi proses produksi benang   
menjadi grey. 
ü Asisten kepala divisi produksi II, berwenang dan bertugas 
membawahi empat manajer produksi yaitu : 
- Manajer Finishing 
- Manajer Persiapan 
- Manajer Printing 
- Manajer Desain Produk 
ü Manajer utility yang bertanggung jawab atas pemeliharaan serta 
pengadaan diesel dan listrik yang digunakan dalam perusahaan. 
6.  Direktur Pemasaran 
Tugasnya membawahi enam bidang pemasaran, yaitu : 
ü Manajer Ekspor. 
ü Sales Manajer. 
ü Sales Manajer I Finishing. 
ü Sales Manajer II Printing. 
ü Manajer Administrasi I. 
ü Manajer Administrasi II. 
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2.1.3  Sumber Daya Manusia  
1. Jumlah Tenaga Kerja 
PT. PRIMISSIMA memiliki tenaga kerja + 1.189 orang dengan 
rincian  pada Tabel 2.1. sebagai berikut : 
Tabel 2.1. Jumlah tenaga kerja PT. Primissima 
Keterangan Pria Wanita Jumlah 
Komisaris 
Direksi 
Staf 
PPC 
Weaving  
Spining 
Finishing 
Printing 
Utility 
Keuangan 
Umum 
Pemasaran 
- 
3 
29 
6 
170 
104 
80 
200 
54 
8 
70 
49 
2 
1 
7 
9 
174 
122 
23 
52 
- 
13 
6 
7 
2 
4 
36 
15 
361 
226 
103 
252 
54 
21 
76 
56 
Jumlah 773 416 1.189 
 
2.  Jam Kerja dan Tenaga Kerja 
  Sistem pengaturan jam kerja PT. PRIMISSIMA dibagi menjadi 
dua kategori : 
1. Tenaga Kerja Administrasi 
Tenaga kerja ini mengurusi administrasi produksi dan gudang, 
biasanya tidak langsung turun ke lantai produksi. Jam kerja bagian 
ini ditunjukan pada  Tabel 2.2. 
Tabel 2.2. Jam Kerja Administrasi PT. Primissima 
Hari Jam Kerja Jam Istirahat 
Senin – Kamis  08.00 – 16.00 12.00 – 13.00 
Jumat 08.00 – 16.00 11.30 – 13.00 
Sabtu 08.00 – 13.00 - 
 
2. Tenaga Kerja  Produktif 
Tenaga kerja ini langsung turun ke lantai produksi. Bagian 
ini meliputi bagian produksi, maintenance, utility, dan lain-lain. 
Jam kerja bagian ini ditunjukan pada Tabel 2.3. 
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Tabel 2.3. Jam Kerja Bagian Produktif PT. PRIMISSIMA 
Normal Shift 
Hari Jam Kerja Jam Istirahat I II III 
Senin–Kamis 08.00 – 16.00 12.00 – 13.00 
Jumat 08.00 – 16.00 11.30 – 13.00 
Sabtu 08.00 – 13.00 - 
06.00-14.00 14.00-22.00 22.00-06.00 
Tenaga kerja shift dibagi menjadi 7 group yaitu A, B, C, D, 
E, F, G. Untuk tiap group masuk dua kali shift pagi, dua kali shift 
siang, dua kali shift malam, dan satu hari libur.  
Kesejahteraan Karyawan meliputi gaji pokok, tunjangan, 
premi, sarana transportasi berupa bis antar-jemput, jamsostek, 
THR, dan tunjangan menikah 
2.1.4.  Proses Produksi Pertenunan 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
 
 
        
Gambar 2.2. Skema Urutan Proses Pertenunan. 
Penjelasan dari bagan di atas adalah sebagai berikut : 
1. Pengelosan 
Bentuk gulungan benang yang menjadi bahan baku kain tenun ini 
adalah berupa cone. Sisa benang yang terdapat pada cone karena 
proses hani. Proses ini dilakukan pada mesin kelos dengan tujuan 
sebagai berikut : 
Pengelosan  
Pemaletan 
Inspeksi 
Benang pakan 
Benang hasil pemintalan 
Benang Lusi 
Penghanian 
Penganjian 
Pencucukan 
Penenunan 
Tying 
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ü Mengubah bentuk dasar dan besar gulungan yang sesuai dengan 
kebutuhan proses selanjutnya. 
ü Memperbaiki mutu benang, memperbaiki sambungan yang kurang 
baik. 
ü Memperbaiki mutu bentuk gulungan agar menghindari waste yang 
banyak pada proses selanjutnya. 
2. Penghanian (Warping) 
Proses ini merupakan pengerjaan penggulungan benang dalam 
keadaan sejajar satu sama lain dan berbentuk lapisan. Penghanian 
bukan hanya mengubah benang dari cone ke bentuk beam, tetapi yang 
terpenting adalah proses pensejajaran benang dalam bentuk lapisan di 
mana jarak antara benang disesuaikan dengan total benang lusi pada 
kain yang telah direncanakan terlebih dahulu dan kesamaan tegangan 
di antara benang-benang. 
Untuk mendapatkan hasil penghanian yang baik harus 
memperhatikan langkah-langkah proses penghanian. Proses 
penghanian dilakukan dengan menggunakan benang-benang lusi yang 
dipasang pada creel sesuai kapasitasnya, kemudian benang-benang 
tersebut ditarik bersamaan dan digulung pada beam hani dengan 
jumlah dan panjang yang diperlukan, sesuai dengan rencana. 
Proses penghanian ini dilakukan per set (batch). Tiap set proses 
akan menghasilkan jumlah beam yang berbeda-beda menurut jenis 
kain yang akan dibuat diproses tenun, karena masing-masing jenis 
kain mempunyai spesifikasi benang berbeda-beda yaitu jumlah 
benang, pick, RPM, efisiensi, nomor, dan berat benang per yard 
benang lusi dan benang pakan. 
3. Penganjian (Sizing) 
 Proses ini merupakan proses memberikan larutan kanji pada 
benang lusi untuk meningkatkan daya tenun, memperbaiki rasa 
rabaan, memperbaiki mutu benang dari segi kekuatan, mulur, 
ketahanan gesek, dan kelenturannya serta memindahkan benang-
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benang lusi tunggal dari beam hani ke beam kanji atau biasa disebut 
beam tenun. 
 Proses penganjian terjadi karena benang lusi  ditarik, direndam 
dalam larutan kanji, diperas dalam pasangan rol, dikeringkan dalam 
ruangan pengering, dan digulung pada beam tenun. Waktu proses 
penganjian tergantung dari kecepatan penggulungan benang dan 
panjang benang. Proses penganjian baru dapat dimulai jika 1 set 
proses penghanian selesai dilakukan. Beam-beam hasil kanjian tidak 
lagi dalam per set (batch) melainkan berupa masing-masing beam 
tenun. Benang dalam beam ini ada yang langsung dibawa ke bagian 
tenun dengan proses tying, tetapi ada yang harus diproses di bagian 
cucuk dulu. 
4. Pencucukan (Reaching In) dan Tying 
 Proses ini merupakan proses memasukkan benang-benang lusi 
pada lubang dropper, lubang gun, dan sisir tenun yang disesuaikan 
dengan jenis anyaman yang dibuat dan jumlah kerapatan benang lusi 
yang direncanakan. Pencucukan ada dua macam, yaitu pencucukan 
gun dan sisir, yang mempengaruhi anyaman, dan pencucukan 
dropper, yang berfungsi menghentikan mesin jika benang lusi ada 
yang putus. Kesalahan dalam mencucuk dapat menyebabkan 
kecacatan kain. 
 Pencucukan dilakukan sebelum beam tenun dipasang pada mesin 
tenun dan diproses per beam (part). Waktu proses pencucukan 
tergantung dari jumlah benang per beam dan kecepatan operator 
cucuk dalam memasukkan benang lusi ke dalam lubang gun, dropper, 
maupun sisir. Standar untuk kecepatan cucuk gun dan sisir adalah 
sama, untuk anyaman plat 800 helai per jam dan untuk motif atau 
variasi (CSM) 600 helai. 
 Proses pencucukan tidak selalu dilakukan pada setiap beam 
tenun. Bila terdapat beam tenun dengan konstruksi yang sama (hanya 
berlaku untuk anyaman plat) dapat langsung disambungkan ke mesin 
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tenun yang kehabisan benang lusi tanpa melalui pencucukan. Ini 
dapat dilakukan dengan menggunakan mesin penyambung, yaitu 
mesin tying. Selama penyambungan benang lusi, mesin tenun harus 
dalam berhenti. 
Pelaksanaan proses pencucukan dan tying ini didasarkan dari 
kebutuhan pada mesin tenun sesuai dengan rencana tenun. Proses ini 
baru akan dikerjakan bila mesin tenun membutuhkan benang lusi 
baru maupun yang memerlukan penyambungan. 
5. Pemaletan 
 Proses pemaletan adalah proses menggulung benang dari 
gulungan besar (cone) menjadi bentuk bobbin pakan atau palet. 
Proses ini untuk membuat gulungan benang pakan (horizontal/lebar). 
Tujuan dari proses ini adalah agar palet dapat dipasang dalam alat 
teropong pada mesin tenun. Palet yang baik mempunyai tegangan 
yang sama tiap benangnya. 
6. Pertenunan (loom) 
  Pertenunan merupakan proses menyilangkan benang-benang 
pakan di antara benang lusi sehingga terbentuk anyaman dengan pola 
tertentu sesuai dengan desainnya.Beam lusi dipasag di mesin tenun, 
sedangkan palet (benang pakan) diluncurkan pada setiap kali terjadi 
mulut lusi ketika mesin tenun bekerja. Gerakan dalam mesin tenun 
dibagi dalam beberapa gerakan, antara lain : 
ü Gerakan pembentuk mulut lusi. 
ü Gerakan penyisipan pakan. 
ü    Gerakan pengetekan. 
ü    Gerakan penggulungan kain. 
ü    Gerakan penguluran lusi. 
Pada prinsipnya produksi mesin tenun tergantung dari 
beberapa faktor, di antaranya adalah putaran mesin atau pukulan 
menit, tetal pakan dan tetal lusi atau pick, dan efisiensi mesin. Jika 
tetal pakan jarang produksinya tinggi, tetapi jika tetal pakan rapat, 
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produksi rendah. Efisiensi mesin tergantung dari kondisi mesin, 
bahan baku, dan keterampilan operator, termasuk juga banyak 
sedikitnya mesin yang dioperasikan. 
7. Inspeksi 
  Inspeksi merupakan tahap akhir dari proses yang ada di 
Departemen Weaving I. Setelah benang ditenun menjadi grey, 
kemudian diinspeksi untuk dilihat kualitas. Inspeksi merupakan 
Quality Control dari Departemen Weaving I. Dalam inspeksi, jika 
terdapat cacat kain yang fatal, pihak inspeksi langsung memberitahu 
kepada operator loom (tenun) tentang cacat kain tersebut, sehingga 
untuk rol berikutnya, cacat kain itu dapat dihindari atau dikurangi. 
 
2.1.5  Proses Produksi Benang 
Ditinjau dari bentuknya dan prosesnya, terdapat dua jenis benang, 
yaitu benang carded (garuk) dengan kode CD serta benang combed (sisir) 
dengan kode CM. dari bentuk luarnya, benang CD terlihat lebih kasar 
dibanding benang CM, sedangkan perbedaan pada proses dapat dilihat pada 
gambar 2.3 sebagai berikut : 
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Gambar 2.3.  Bagan proses produksi benang PT. Primissima 
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2.1.6  Strategi Korporasi Perusahaan 
 Untuk meningkatkan keadaan lingkungan dan perusahaan maka perlu 
diciptakan strategi korporasi perusahaan yaitu dengan melakukan 
pengembangan pasar melalui diversivikasi produk. 
 Secara terperinci strategi korporasi perusahaan adalah sebagai berikut : 
1. Bidang Pemasaran 
    a.Meningkatkan ekspor bagi produk unggulan serta memperluas pasar 
       ekspor bagi produk – produk baru. 
 b.Melakukan penetrasi pasar untuk meningkatkan penjualan pasar lokal. 
2. Bidang Produksi 
a. Meningkatkan pemakaian kapasitas mesin dan efisiensi yang optimal. 
b.Pemeliharaan dan rehabilitasi mesin secara terpadu dan  
berkesinambungan untuk menjamin tercapainya target produksi, baik 
kualitas maupun kuantitas. 
c. Melakukan Pengembangan produk sesuai dengan permintaan pasar. 
3. Bidang Organisasi, Personalia dan Keuangan 
 a. Meningkatkan kemampuan organisasi dalam menunjang strategi  
                     pertumbuhan perusahaan. 
b.Meningkatkan kualitas tenaga kerja dengan meningkatkan 
kemampuan dan    motivasi kerja. 
c.Menerapkan pola manajemen keuangan yang lebih efisien dan efektif  
serta memelihara cash flow ( arus kas ) perusahaan sehingga aktivitas 
perusahaan tidak terganggu. 
 4. Menetapkan Kebijakan & Program Kegiatan Perusahaan 
a. Mengupayakan penerapan sistem manajemen mutu ISO 9000 pada 
semua bagian yang terkait dengan harapan dapat memperlancar 
penjualan ekspor. 
b. Menekan persediaan barang jadi maksimum 2 bulan produksi, dengan      
cara meningkatkan volume penjualan. 
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c.Meningkatkan koordinasi seluruh unsur dalam perusahaan,  
menyatukan langkah demi langkah demi tercapainya tujuan 
perusahaan. 
 
2.1.7 Formulasi Strategi 
 Dalam Rencana Strategis PT. Primissima mencanangkan misi, visi 
dan tujuan sebagai berikut : 
Visi  :  Menjadikan PT.Primissima sebagai produsen tekstil terkemuka di 
Indonesia yang produknya memiliki daya cipta nilai tinggi dan 
mampu bersaing didalam pasar global. 
Misi  : - Sebagai agen pembangunan yang berwawasan bisnis, berperan 
aktif dalam bidang Industri tekstil dan menyediakan bahan baku 
bagi industri perbatikan. 
- Sebagai unit ekonomi yang dapat memberikan kontribusi bagi 
penerimaan negara serta para pemegang saham. 
- Menunjang Program Pemerintah dalam peningkatan ekspor non-
migas 
Tujuan : turut melaksanakan dan menunjang kebijakan serta program 
pemerintah    dibidang ekonomi dan pembangunan nasional pada 
umumnya, khususnya dibidang tekstil dan industri sejenisnya 
dengan menerapkan prinsip – prinsip Perseroan Terbatas. 
Strategi : - Menjadikan perusahaan yang berorientasi pasar. 
- Semua bagian dari perusahaan dikembangkan untuk mengarah  
pada  profit. 
- Pengembangan sistem manajemen dan pengawasan yang   
   mendukung. 
- Diversivikasi produk. 
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2.1.8 Implementasi Strategi 
 Dalam rencana strategi PT.Primissima disusun berdasarkan visi, misi, 
tujuan dan strateginya terdapat beberapa target pencapaian terhadap 
beberapa aspek yang ingin dicapai PT.Primissima. Namun, pada 
kenyataannya implementasi strategi yang telah ditetapkan masih belum 
memenuhi target yang diharapkan. 
 
2.2    Tinjauan Pustaka 
2.2.1 Pengukuran Kinerja 
 Faktor utama yang harus dimiliki suatu perusahaan agar dapat bertahan 
dan bersaing adalah kemampuan mereka dalam mengikuti perkembangan 
yang ada, baik yang datang dari dalam (internal) maupun dari luar 
(eksternal) perusahaan. Kemampuan mengikuti perkembangan inilah yang 
nantinya menentukan dimana posisi dan keunggulan perusahaan tersebut 
dalam peta persaingan. Untuk itulah diperlukan suatu pengukuran kinerja 
yang mampu mengukur prestasi perusahaan tersebut. 
Adapun definisi dari pengukuran kinerja itu sendiri menurut para ahli 
antara lain adalah sebagai berikut : 
1. The activity of measuring the performance of an activity or the entire   
    value chain (Anthony, Baker, Kaplan & Young, 1997). 
2. Pengukuran kinerja (performance) merupakan salah satu proses dalam   
    sistem pengendalian manajemen, dengan membandingkan dan   
    mengevaluasi antara rencana yang dibuat dan hasil yang dicapai,  
    menganalisa penyimpangan yang terjadi dan melakukan perbaikan  
    (Patrik L. Romano 1989). 
3.  Proses evaluasi bagaimana organisasi dikelola dan nilai yang dapat   
     diberikan untuk konsumen dan stakeholder lain.  
4.  Suatu proses pengukuran efisiensi dan efektivitas sebuah tindakan  
      dengan tujuan tertentu.  
                 Tujuan dilakukan pengukuran kinerja adalah : 
§ Menerjemahkan strategi perusahaan ke bentuk tujuan nyata. 
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§ Menyampaikan tujuan perusahaan kepada karyawan. 
§ Membimbing dan memusatkan kinerja karyawan sesuai dengan  
          tujuan yang akan dicapai. 
§ Mengontrol ada atau tidaknya tujuan strategi yang telah dicapai. 
§ Menggunakan pembelajaran double-loop untuk mengetahui ke-
valid-an strategi itu sendiri. 
§ Menggambarkan bagaimana usaha karyawan berpengaruh ke 
semua tujuan bisnis  . 
 Sistem pengukuran kinerja yang efektif paling tidak memiliki 
syarat-syarat sebagai berikut : 
1. Didasarkan pada masing-masing aktivitas dan karakteristik 
organisasi itu sendiri sesuai perspektif pelanggan. 
2. Evaluasi atas berbagi aktivitas menggunakan ukuran-ukuran 
kinerja yang customer-validated. 
3.  Sesuai dengan semua aspek kinerja aktivitas yang 
mempengaruhi pelanggan, sehingga menghasilkan penilain 
yang komprehensif. 
4. Memberikan umpan balik untuk membantu seluruh anggota 
organisasi mengenali masalah-masalah yang ada kemungkinan 
perbaikannya. 
 Sistem pengukuran kinerja harus seimbang, melingkupi 
semua hal yang relevan (Kaplan and Norton, 1992) dan harus 
ada hubungan yang jelas antara ukuran dan strategi organisasi 
(Skinner, 1989; Kaplan and Norton, 2001). Pengukuran 
kinerja biasanya dilakukan menggunakan sistem pengukuran 
kinerja yang terdiri dari pengukuran beberapa individu. Hal ini 
didasarkan pada strategi dan visi organisasi. Ukuran dipilih 
untuk mengukur faktor sukses dari sudut pandang yang 
berbeda, seperti konsumen, karyawan, proses bisnis dan 
finansial, yang sama baiknya bila dilihat dari sudut pandang 
masa lalu, sekarang dan masa depan. 
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Suatu pengukuran kinerja dikatakan berhasil bila : 
1. Informasi yang diberikan dari hasil pengukuran kinerja 
bermanfaat bagi perusahaan. 
2. Informasi yang diberikan dari hasil pengukuran kinerja 
digunakan oleh perusahaan. 
Untuk membuat suatu pengukuran kinerja perlu adanya 
pertimbangan : 
1. Rumusan mudah diukur dan mudah dimengerti 
(Crawford and Cox, 1990; Kennerley and Neely, 2003). 
2. Kriteria tujuan sebaiknya digunakan pada rumusan 
daripada pada permasalahan (Neely et al., 1997). 
3. Rasio lebih baik digunakan daripada nilai mutlak 
     (Globerson, 1985). 
4. Rumusan bisa mendorong peningkatan (Kaplan and 
       Norton, 1992). 
5. Rumusan dibuat dengan proses perundingan yang 
melibatkan orang yang diukur performansinya (Wisner 
and Fawcett, 1991). 
6. Rumusan harus seakurat mungkin (Neely et al., 1997). 
7. Rumusan harus memiliki tingkat ketelitian yang tepat. 
 
2.2.2 Balanced Scorecard 
 Ide tentang BSC pertama kali dipublikasikan dalam artikel Robert 
S.Kaplan dan David P.Norton di Havard University Business Review tahun 
1992 dalam sebuag artikel berjudul “Balanced Scorecard –Measures that 
Drive Performance”. Artikel tsb merupakan laporan dari serangkaian riset 
dan eksperimen dua bulanan dengan wakil dari berbagai bidang perusahaan 
sepanjang tahun itu untuk mengembangkan suatu model pengukuran 
kinerja baru. BSC dikembangkan sebagai sistem pengukuran kinerja yang 
memungkinkan para eksekutif memandang perusahaan dari berbagai 
perspektif secara simultan. 
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2.2.3  Pengertian Balanced Scorecard 
  “A set of measures that give top managers a fast but 
comprehensive view of the business..includes Financial measures that tell 
the result of action already taken…complements the financial measures 
with operational measures on customers satisfaction, internal processes, 
and organization’s innovation and improvement activities—operational 
measures that are the drivers of future financial performance” (Kaplan & 
Norton , 1996) 
BSC merupakan suatu sistem manajemen , pengukuran, dan pengendalian 
yang secara cepat, tepat dan komprehensif dapat memberikan pemahaman 
kepada manajer tentang performance bisnis. 
Konsep Balanced Scorecard menekankan pada keseimbangan faktor 
keuangan dan non keuangan. Faktor tersebut meliputi faktor internal 
(karyawan dan organisasi) dan faktor eksternal (visi dan misi). Dalam 
perkembangan selanjutnya balanced scorecard tidak hanya sebagai alat 
pengukur kinerja organisasi tetapi juga berfungsi sebagai suatu sistem 
manajemen strategik yang memberikan kerangka untuk menyelesaikan 
proses manajemen penting berikut ini (Mulyadi, 2001): 
1. Memudahkan penerjemahan visi kedalam strategic plan yang 
komprehensif dan koheren. 
2. Menjadi working model untuk mengomunikasikan strategi organisasi  
      sehingga memudahkan penerjemahan strategi ke dalam strategic plan. 
3.  Memperjelas umpan balik tentang pelaksanaan strategic plan sehingga  
      memudahkan evaluasi terhadap rencana operasi dan strategic plan. 
 Balanced Scorecard lebih dari sekedar sistem pengukuran taktis 
atau operasional. Perusahaan yang inovatif menggunakan scorecard 
sebagai sebuah sistem manajemen strategis untuk mengelola strategi 
jangka panjang serta untuk menghasilkan berbagai proses manajemen 
penting, seperti : 
1. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi. 
2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran  
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           strategis. 
3. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan berbagai  
          inisiatif strategi. 
 
Gambar 2.4. Balanced Scorecard sebagai suatu Kerangka Kerja Tindakan 
Stategis 
(Sumber : Robert S. Kaplan & David Norton, The Balanced Scorecard – 
Translating Strategy Into Action) 
Balanced Scorecard juga memberikan sebuah kerangka kerja 
menyeluruh yang akan menerjemahkan visi perusahaan dan 
strategi usaha ke dalam sejumlah measure dan mengorganisirnya 
menjadi 4 perspektif yang berbeda.  
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Gambar 2.5. Balanced Scorecard Menerjemahkan Visi dan Strategi 
Perusahaan kedalam Empat Perspektif yang Saling Terhubung 
Sumber: Robert S. Kaplan, David P. Norton, “The Balanced Scorecard, 
Translating Strategy Into Action”, 1996 
 
1. Perspektif Keuangan (Financial) 
  Pengukuran kinerja keuangan akan menunjukkan 
apakah perencanaan dan pelaksanaan strategi memberikan 
perbaikan yang mendasar bagi keuntungan perusahaan. 
Scorecard pada perspektif ini memuat langkah-langkah yang 
dapat menjawab pertanyaan: “Untuk dapat berhasil secara 
finansial, bagaimana yang seharusnya dilakukan di hadapan 
para pemegang saham?” 
Ketika sukses keuangan tidak terwujud, meskipun kinerja non-
financialnya berhasil, maka itu adalah tanda dari kurangnya 
strategi, dan manajemen perlu untuk kembali memikirkan 
sumber yang dirasakan perusahaan tersebut terhadap 
keunggulan bersaing. 
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2. Perspektif Pelanggan (Customer) 
  Dalam persaingan industri yang sangat ketat ini, 
perusahaan dituntut untuk menciptakan dan menyajikan suatu 
produk atau jasa yang bernilai bagi konsumen jika manfaat 
yang diberikan oleh suatu produk atau jasa  secara relatif lebih 
tinggi dari biaya yang dikeluarkan untuk mendapatkan produk 
atau jasa tersebut. Suatu produk akan semakin bernilai apabila 
kinerjanya semakin mendekati atau bahkan melebihi dari apa 
yang diharapkan dan dipersepsikan oleh konsumen. Pada aspek 
pelanggan  dilakukan identifikasi segmen pasar dan konsumen 
dimana unit kerja akan saling bersaing dan tolok ukur yang 
akan dipakai untuk mengukur segmen yang diinginkan. 
 Scorecard pada perspektif ini memuat langkah-langkah 
yang dapat menjawab pertanyaan ”Untuk mencapai visi 
organisasi, bagaimana sebaiknya tampil di hadapan 
pelanggan?”. Terkait dengan hal tersebut, dalam value based 
strategy, rencana strategik harus disusun berdasarkan jawaban 
atas pertanyaan-pertanyaan sebagai berikut: (1) Kebutuhan 
pelanggan apa yang bisa kita penuhi; (2) Siapakah pelanggan 
kita; (3) Bagaimana kita memuaskan kebutuhan pelanggan. 
Tolok ukur utama dalam perspektif ini adalah pangsa pasar 
(market share), retensi pelanggan (customer retention), 
pelanggan baru (acquisition), kepuasan pelanggan (customer 
satisfaction) dan kemampulabaan pelanggan (customer 
profitability). 
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Gambar 2.6. Perspektif Pelanggan – Pengukuran Utama 
 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Bussiness Process) 
  Shank dan Govindarajan mendefinisikan proses bisnis 
internal sebagai : “The value chain for any firm in any business 
in linked set of value creating activities - from basic raw 
material sources to the ultimate product or service that is 
delivered to customers”.  
 Scorecard pada perspektif ini memuat langkah-langkah 
yang dapat menjawab pertanyaan “untuk memuaskan segenap 
stakeholders, proses usaha apa saja yang harus sangat 
dikuasai?”. Masing-masing perusahaan memiliki seperangkat 
proses penciptaan nilai yang unik bagi konsumennya. Kaplan & 
Norton (1996) berhasil menemukan model generic value-chain 
yang dapat disesuaikan dengan karakteristik proses bisnis 
internal yang meliputi tiga proses bisnis kunci, yaitu : 
1. Inovasi, tahap ini juga disebut kegiatan untuk 
mengidentifikasikan kebutuhan yang sedang bergejolak 
ataupun yang masih bersifat keinginan potensial saja dari 
para pelanggannya, serta kegiatan untuk menciptakan suatu 
produk ataupun jasa yang dibutuhkan oleh para 
pelanggannya. 
Pangsa pasar 
Retensi 
Pelanggan 
Kepuasan 
Pelanggan 
Akuisisi 
Pelanggan 
Profitabilitas 
pelanggan 
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2. Operasi, tahapan operasi menyangkut tindakan nyata untuk 
memenuhi kebutuhan pelanggan yaitu saat menerima order 
dari pelanggan. Sehingga ada dua hal yang penting yang 
harus dilakukan oleh perusahaan, yaitu : 
a. Proses pembuatan produk atau jasa, pada proses ini 
harus memperhitungkan adanya aspek kualitas, aspek 
biaya dan aspek waktu. 
b. Proses penyampaian produk atau jasa tersebut kepada 
pelanggannya. Dalam proses ini sering disebut juga 
sebagai aplikasi pemasaran. 
3. Layanan purna jual, meliputi kegiatan pemberian jaminan 
purna jual dan reparasi penanganan terhadap cacat produk 
dan pengembalian, dan pemrosesan pembayaran. Lama 
waktu penyelesaian pelayanan, pengaduan pelanggan 
karena gagal produk/ jasa dapat digunakan sebagai tolak 
ukurnya. 
 
 
Proses bisnis 
proses inovasi 
n rancangan produk 
n pengembangan produk 
proses operasi 
n pembuatan produk 
n pemasaran produk 
n layanan purna jual 
Gambar 2.7. Prinsip Dalam Perspektif Proses Proses Bisnis Internal 
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 Secara umum tolak ukur dalam perspektif ini memfokuskan pada 
proses internal yang akan memberikan dampak terbesar pada kepuasan 
konsumen dan mencapai tujuan finansial dari organisasi. Untuk lebih 
jelasnya, urut-urutan dalam proses bisnis internal dapat dilihat pada 
gambar 2.8. 
 
Gambar 2.8. Proses Bisnis Internal 
 
4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran (Learning and  
              Growth) 
 Proses pertumbuhan dan pembelajaran bersumber dari 
faktor sumber daya manusia, sistem dan prosedur organisasi. 
Tujuan dari perspektif ini adalah mendorong perusahaan untuk 
menjadi organisasi yang terus-menerus belajar, serta untuk 
lebih meningkatkan kemampuan perusahaan untuk dapat 
berkembang. Pada perspektif ini, perusahaan melihat tolok 
ukur: employee capabilityes, information system capabilities, 
motivation, empowerment, and alignment (gambar 2.9). 
 
Proses Inovasi 
Proses Operasi 
Identifikasi 
pasar 
Pelayanan 
pasca jual 
Memproduksi 
produk 
Menciptakan 
produk 
Menyerahkan 
produk 
Identifikasi 
kebutuhan 
konsumen 
kebutuhan 
konsumen 
terpusat Layanan pasca jual 
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    Gambar 2.9. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan: Kerangka 
Kerja 
  Sumber: Robert S. Kaplan, David P. Norton, “The Balanced 
Scorecard, Translating Strategy Into Action”, 1996 
 
 
Dalam kaitannya dengan para pekerja, ada tiga hal yang perlu 
ditinjau oleh manajemen, yaitu : 
1. Tingkat kepuasan karyawan; merupakan prakondisi dari 
tingkat produktivitas, tanggungjawab, kualitas dan 
customer service. Untuk mengetahui tingkat kepuasan 
pekerja, perusahaan perlu melakukan survei secara reguler. 
2. Retensi pekerja; kemampuan perusahaan untuk 
mempertahankan pekerja-pekerja terbaiknya untuk terus 
berada di perusahaannya. Perusahaan yang telah melakukan 
investasi dalam sumber daya manusianya akan sia-sia 
apabila tidak dapat mempertahankan pegawainya untuk 
seterusnya berada dalam perusahaan. 
3. Tingkat produktivitas kerja; merupakan hasil dari 
pengaruh agregat dan peningkatan keahlian dan moral, 
inovasi perbaikan proses internal dan tingkat kepuasan 
konsumen.  
Retensi
Pekerja
HASIL
Produktivitas 
Pekerja
Kepuasan 
Pekerja
Kompetensi
Staf
Infrastruktur
Teknologi
Iklim Untuk
Bertindak
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2.3 Keunggulan BSC 
Beberapa keunggulan utama sistem balanced scorecard dalam 
mendukung proses manajemen strategis antara lain adalah: 
a. Memotivasi personel untuk berpikir dan bertindak strategis 
  Misalnya dalam hal keuangan, untuk meningkatkan kinerja keuangan 
perusahaan, personel perlu menempuh langkah-langkah strategis dalam hal 
permodal yang memerlukan langkah besar dan berjangka panjang. Selain 
itu, sistem ini juga menuntut personel untuk mencari inisiatif-inisiatif 
strategis dalam mewujudkan sasaran-sasaran yang telah ditetapkan. 
b. Menghasilkan business plan yang komprehensif 
 Sistem balanced scorecard merumuskan sasaran strategis melalui 
keempat perspektif. Ketiga perspektif non keuangan hendaknya dipicu 
karena ketiganya ini merupakan pemicu sesungguhnya bagi kinerja 
keuangan.  
c. Menghasilkan business plan yang koheren 
 Sistem balanced scorecard dapat menghasilkan dua macam koherensi: 
1) Koherensi antara visi dan misi perusahaan dengan program dan 
rencana laba jangka pendek.  
2) Koherensi antara berbagai sasaran strategis.  
d. Keseimbangan 
 Sasaran strategis harus diarahkan kepada keempat perspektif secara 
seimbang melalui: 
1. Seimbang antara fokus ke perspektif proses bisnis/internal dan 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 
2. Seimbang antara fokus ke perspektif internal dan eksternal perusahaan. 
e. Menghasilkan sasaran-sasaran strategis yang terukur 
 Sistem balanced scorecard hendaknya menghasilkan sasaran-
sasaran strategis dengan ukuran tertentu. Ukuran-ukuran ini diperlukan 
untuk mengukur keberhasilan pencapaian sasaran-sasaran strategis yang 
dirumuskan dan untuk mengukur faktor yang memacu pencapaian sasaran 
strategis tersebut. 
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2.4 Tahapan Membangun Konsep Balanced Scorecard 
 Untuk dapat menghasilkan Balanced Scorecard yang baik, Norton dan 
Kaplan membagi proses penyusunan balanced scorecard ke dalam empat 
langkah,yaitu : 
1. Menentukan arsitektur ukuran 
a. Pemilihan unit organisasi yang sesuai 
Proses perancangan awal lebih baik dilakukan pada unit bisnis 
strategis (UBS) yang mempunyai kontrol langsung pada produk, 
konsumen, pemasaran, saluran distribusi, dan fasilitas pelayanan serta 
mempunyai strategi untuk merealisasikan misinya.  
b. Mengidentifikan Keterkaitan SBU/Korporasi 
Ketika unit bisnis strategis (UBS) sudah terpilih sebagai kandidat 
penelitian, kita harus memperhatikan keterkaitan antara UBS kepada 
UBS yang lain dan kepada level yang tinggi dalam perusahaan 
tersebut, misalnya: 
·   Tujuan finansial UBS (pertumbuhan, profitabilitas, serta aliran kas) 
·   Budaya perusahaan (lingkungan, keamanan, kebijakan  
     kepegawaian, hubungan masyarakat, kualitas, tingkat harga, serta   
     inovasi) 
·   Keterkaitan dengan UBS lainnya (konsumen, kompetisi inti,  
     peluang pendekatan terintegrasi ke konsumen, hubungan internal 
supplier/ customer). 
2. Membangun konsensus di seputar tujuan strategis 
Dalam proses ini wawancara terhadap pihak perusahaan perlu 
dilakukan dan peneliti mempersiapkan referensi Balanced Scorecard, 
dokumen internal perusahaan (visi, misi, dan strategi), informasi 
mengenai industri dan lingkungan kompetitifnya, termasuk 
kecenderungan pasar, pertumbuhannya, tawaran kompetitor, preferensi 
konsumen, dan pengembangan teknologi. Proses dilanjutkan dengan 
interview pada tiap anggota tim senior manajemen, hasil yang diharapkan 
berupa masukan mereka pada strategi perusahaan dan pengukurannya 
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pada empat perspektif Balanced Scorecard. Interview dilakukan dengan 
menggunakan kuesioner dan potensial jawabannya. 
Tujuan eksplisit interview ini adalah mengenalkan konsep 
Balanced Scorecard kepada senior manajer, mendapatkan respon 
mengenai konsepnya, mendapatkan masukan awal mengenai strategi 
perusahaan dan bagaimana menerjemahkannya pada tujuan-tujuan dan 
pengukurannya. 
Tahapan selanjutnya yaitu Lokakarya Eksekutif I (Executive 
Workshop I), dilakukan dengan debat mengenai pernyataan misi dan 
strategi sampai tercapai kesepakatan, dilanjutkan dengan pencarian 
jawaban atas pertanyaan “Jika sukses dengan visi dan strategi saya, 
bagaimana performansi saya terhadap shareholder, customer, internal 
business process dan kemampuan untuk tumbuh dan berkembang?” 
dibahas per-perspektif Balanced Scorecard secara keseluruhan. 
Hasil tahapan ini berupa tiga sampai lima tujuan-tujuan 
strategis tiap perspektif, dengan pernyataan deskripsi secara detail, dan 
daftar ukuran yang berpotensi digunakan untuk tiap tujuan. Pembagian 
komposisi empat subgroup untuk pembahasan masing-masing perspektif 
Balanced Scorecard. 
3. Memilih dan merancang ukuran 
Sesi ini mempunyai tujuan pokok sebagai berikut: 
§ Mendefinisikan kembali susunan kata dalam pernyataan tujuan-tujuan 
strategis yang telah dihasilkan pada Executive Workshop I 
§ Mengidentifikasi ukuran-ukuran yang menginformasikan dengan 
lebih baik atas proses pencapaian tujuan. (untuk setiap tujuan) 
§ Mengidentifikasi sumber-sumber informasi yang diperlukan dan 
tindakan yang perlu diambil untuk membuat informasi ini dapat 
dengan mudah diperoleh. (untuk setiap usulan ukuran) 
§ Mengidentifikasi kunci keterkaitan antara ukuran-ukuran dalam satu 
perspektif maupun antar perspektif dengan mengidentifikasi 
bagaimana setiap ukuran berpengaruh pada yang lainnya.  
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Hasil yang diperoleh: 
§ Performance drive indicator yang menyebabkan semua kejadian 
kritis dan membuat hasil pengukuran inti dapat ditingkatkan, 
dikomunikasikan, diimplementasikan, dan dimonitor 
§  Daftar tujuan masing-masing perspektif dan deskripsinya 
§  Deskripsi ukuran yang digunakan untuk mengukur tiap tujuan 
§  Ilustrasi/ contoh bagaimana setiap ukuran dikuantifikasi dan 
     ditampilkan 
§  Model grafis antar ukuran dalam satu dan antar perspektif 
 Tahap selanjutnya adalah Eksekutif Lokakarya II, yaitu 
dilakukan presentasi hasil subgroup, dilanjutkan dengan diskusi 
yang difokuskan pada: 
§ Pembuatan brosur untuk mengkomunikasikan penekanan 
penggunaan Balanced Scorecard kepada seluruh elemen 
perusahaan 
§ Pemotivasian tim untuk memformulasikan tujuan-tujuan yang 
proporsional untuk setiap ukuran, termasuk penentuan target 
tingkat kenaikan (bergantung pada jenis ukuran yang 
dipertimbangkan, filosofi perusahaan mengenai penentuan 
target) 
 Banyak pendekatan (mulai benchmark sampai tingkat 
perubahan) yang bisa digunakan untuk menentukan target dan 
tingkat kenaikan untuk tiga sampai lima tahun ke depan. 
4. Membuat rencana pelaksanaan /implementasi 
 Rencana implementasi yang dibuat harus memasukkan cara 
bagaimana ukuran-ukuran tersebut masuk dalam database, sistem 
informasi, dan mengomunikasikan Balanced Scorecard ke seluruh 
elemen organisasi serta menstimulasi pengembangan berikutnya. Hasil 
implementasi ini adalah sistem informasi yang sama sekali baru yang 
menginterasikan top level manajemen hingga ke bawahnya, sehingga site 
operational measures–pun dapat dikembangkan. 
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2.5  Pemilihan Ukuran Performansi Perusahaan 
Pemilihan ukuran performansi perusahaan didasarkan pada proses inti 
yang berlangsung dalam perusahaan, karena proses-proses inilah yang 
berpotensi untuk diperbaiki dan dapat meningkatkan performansi 
perusahaan. 
  Secara ideal, ukuran-ukuran yang digunakan untuk mengukur 
performansi perusahaan memiliki karakteristik sebagai berikut: 
a. Objective, tidak bersifat penilaian secara subjektif 
b. Controllable, hasil pengukuran dapat dikendalikan perusahaan dimana 
potensi pengaruh dari luar dapat diminimalkan 
c. Simple, mudah dipahami dan hanya mengukur satu jenis ukuran 
d. Timely, pengukuran dapat dilaksanakan pada periode tertentu, sering 
tersedia sebagai indikator performansi terkini 
e. Accurate, handal, tepat dengan hasil yang signfikan 
f. Graded, dapat diurutkan ditelusuri sebelum kerusakan sistem, bukan 
ukuran biner ya atau tidak 
g. Cost effective, menyediakan data biaya untuk pengumpulannya 
h. Useful, data diperlukan dan berguna untuk mengelola perusahaan 
i. Motivating, pencapaian target harus dapat mengarahkan pada peningkatan 
hasil, bukan seperti over-expend, over-compliance, atau ketidakoptimalan 
lainnya. 
j. Specific, fokus dan jelas untuk menghindari interpretasi yang salah.  
k. Measurable, dapat diukur dan dibandingkan dengan data lain. 
l. Attainable, dapat dicapai, layak, dapat dipercaya pada kondisi yang  
diharapkan. 
m. Realistic, cocok terhadap batasan organisasi dan efektivitas biaya. 
 
2.6  Analytical Hierarchy Process (AHP) 
   Dr. Thomas L. Saaty mengembangkan metode Analytical 
Hierarchy Process (AHP) pada tahun 1977 dengan tulisannya yang berjudul 
“A Scalling Method for Priority in Hierarchy Structures” yang 
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dipublikasikan pada Journal Mathematical  Pychoplogy. AHP dikembangkan 
dengan melihat kemampuan judgement manusia untuk menginstruksikan 
persepsi secara hierarkis dari suatu persoalan keputusan multikriteria, 
membuat perbandingan yang baik yang bersifat tangible dan intangible dari 
suatu elemen keputusan: objektif, kriteria atribut, dan alternatif. Kemudian 
keseluruhan elemen keputusan dikonversikan menjadi keputusan tunggal, 
dimana terjadi hubungan ketergantungan antar elemennya. Karena itu, 
penetapan estimasi bobot prioritas relatif setiap elemen keputusan pada setiap 
level hierarkis menjadi langkah terpenting dan menentukan dalam metode 
AHP. AHP juga digunakan untuk menyelesaikan permasalahan yang 
kompleks atau tidak berkerangka dimana data dan informasi statistik dari 
masalah yang dihadapi sangat minim. Data yang ada bersifat kualitatif yang 
didasarkan pada persepsi, pengalaman, dan intuisi. Masalah tersebut dapat 
diamati, namun kelengkapan data numerik tidak menunjang untuk 
memodelkan secara kuantitatif. 
A. Kegunaan Analytic Hierarchy Process  
 Analytic Hierarchy Process banyak digunakan untuk pengambilan 
keputusan dalam menyelesaikan masalah-masalah dalam hal 
perencanaan, penentuan alternatif, penyusunan prioritas, pemilihan 
kebijakan, alokasi sumber daya, penentuan kebutuhan, peramalan hasil, 
perancangan sistem, pengukuran performansi. 
Kelebihan dari metode AHP dalam pengambilan keputusan adalah: 
1. Dapat menyelesaikan permasalahan yang kompleks, dan strukturnya 
tidak beraturan, bahkan permasalahan yang sama sekali tidak 
terstruktur. 
2. Kurang lengkapnya data tertulis atau data kuantitatif mengenai 
permasalahan tidak mempengaruhi kelancaran proses pengambilan 
keputusan karena penilaian merupakan sintesis pemikiran berbagai 
sudut pandang responden. 
3. Sesuai dengan kemampuan dasar manusia dalam menilai suatu hal 
sehingga memudahkan penilaian dan pengukuran kriteria. 
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4. Metode dilengkapi dengan pengujian konsistensi sehingga dapat  
      memberikan jaminan keputusan yang diambil. 
 
B. Aksioma-Aksioma AHP  
Pengertian aksioma adalah sesuatu yang tidak dapat dibantah 
kebenarannya atau yang pasti terjadi. Ada empat aksioma yang harus 
diperhatikan para pemakai model AHP dan pelanggarannya dari setiap 
aksioma berakibat tidak validnya model yang dipakai. Aksioma tersebut 
yaitu (Brodjonegoro dan Utama, 1992):  
1. Aksioma 1 
 Perbandingan berpasangan, artinya pengambil keputusan harus 
dapat membuat perbandingan dan menyatakan preferensinya. 
Preferensinya itu sendiri harus memenuhi syarat resiprokal yaitu 
kalau A lebih disukai dari B dengan skala X, maka B lebih disukai 
dari A dengan skala 
X
1
. 
2. Aksioma 2 
 Homogenitas, artinya preferensi seseorang harus dapat 
dinyatakan dalam skala terbatas atau dengan kata lain kriteria-
kriterianya dapat dibandingkan satu sama lain. Kalau aksioma ini 
tidak dapat dipenuhi maka kriteria yang dibandingkan tersebut tidak 
homogen dan harus dibentuk suatu kelompok kriteria-kriteria yang 
baru. 
3. Aksioma 3 
 Independensi, artinya preferensi dinyatakan dengan 
mengasumsikan bahwa kriteria tidak dipengaruhi oleh alternatif 
yang ada melainkan oleh obyektif secara keseluruhan. Ini 
menunjukkan bahwa pola ketergantungan atau pengaruh dalam 
Model AHP adalah searah ke atas. Artinya perbandingan antara 
kriteria-kriteria dalam satu level dipengaruhi atau tergantung oleh 
kriteria-kriteria dalam level di atasnya. 
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4. Aksioma 4 
 Ekspetasi, artinya untuk tujuan pengambilan keputusan 
struktur hirarki diasumsikan lengkap. Apabila asumsi ini tidak 
dipenuhi maka si pengambil keputusan tidak memakai seluruh 
kriteria atau objektif yang tersedia atau diperlukan sehingga 
keputusan yang diambil dianggap tidak lengkap. 
 
C.  Langkah dan Prosedur Analytic Hierarchy Process  
1. Penyusunan Struktur Hirarki Masalah 
Hirarki masalah disusun untuk membantu proses 
pengambilan keputusan dengan memperhatikan seluruh kriteria 
keputusan yang terlibat dalam sistem. Sebagian besar masalah 
menjadi sulit untuk diselesaikan karena proses pemecahannya 
dilakukan tanpa memandang masalah sebagai suatu sistem dengan 
suatu struktur tertentu. 
Pada tingkat tertinggi dari hirarki, dinyatakan tujuan, sasaran 
dari sistem yang dicari solusi masalahnya. Tingkat berikutnya 
merupakan penjabaran dari tujuan tersebut. Suatu hirarki dalam 
Metode AHP merupakan penjabaran kriteria yang tersusun dalam 
beberapa tingkat, dengan setiap tingkat mencakup beberapa kriteria 
homogen. Sebuah kriteria menjadi kriteria dan patokan bagi kriteria-
kriteria yang berada dibawahnya. 
Untuk memastikan bahwa kriteria-kriteria yang dibentuk 
sesuai dengan tujuan permasalahan, maka kriteria-kriteria tersebut 
harus memiliki sifat-sifat berikut (Brodjonegoro dan  Utama, 1992):  
a. Minimum 
Jumlah kriteria diusahakan optimal untuk memudahkan analisis. 
b. Independen 
 Setiap kriteria tidak saling tumpang tindih dan harus dihindarkan 
pengulangan kriteria untuk suatu maksud yang sama. 
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c. Lengkap 
Kriteria harus mencakup seluruh aspek penting dalam 
permasalahan. 
d. Operasional 
 Kriteria harus dapat diukur dan dianalisis, baik secara kuantitatif 
maupun kualitatif dan dapat dikomunikasikan.  
 Dalam menyusun suatu hirarki tidak terdapat suatu 
pedoman tertentu yang harus diikuti. Hirarki tersebut tergantung 
pada kemampuan penyusun dalam memahami permasalahan.  
 
2. Penyusunan Prioritas  
Setiap kriteria yang terdapat dalam hirarki harus diketahui 
bobot relatifnya satu sama lain. Tujuannya adalah untuk mengetahui 
tingkat kepentingan pihak-pihak yang berkepentingan dalam 
permasalahan terhadap kriteria dan struktur hirarki atau sistem secara 
keseluruhan. 
Yang pertama dilakukan dalam menentukan prioritas 
kriteria adalah menyusun perbandingan berpasangan, yaitu 
membandingkan dalam bentuk berpasangan seluruh kriteria untuk 
setiap sub sistem hirarki. Perbandingan tersebut kemudian 
ditransformasikan dalam bentuk matriks perbandingan berpasangan 
untuk analisis numerik. 
Misalkan terdapat suatu sub sistem hirarki dengan kriteria 
C dan sejumlah n kriteria dibawahnya, Ai sampai An. Perbandingan 
antar kriteria untuk sub sistem hirarki itu dapat dibuat dalam bentuk 
matriks n x n, seperti pada Tabel 2.1 dibawah ini. 
Tabel 2.4.  Matriks perbandingan berpasangan 
C A1 A2 A3 …. An 
A1 
A2 
A3 
…. 
An 
a11 
a21 
a31 
….. 
an1 
a12 
a22 
a32 
….. 
an2 
a13 
a23 
a33 
….. 
an3 
…. 
…. 
…. 
…. 
…. 
a1n 
a2n 
a3n 
….. 
ann 
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 Nilai a11 adalah nilai perbandingan elemen A1 (baris) 
terhadap A1 (kolom) yang menyatakan hubungan: 
·   Seberapa jauh tingkat kepentingan A1 (baris) terhadap kriteria C 
dibandingkan dengan A1 (kolom) atau 
·   Seberapa jauh dominasi A1 (baris) terhadap A1 (kolom) atau 
·   Seberapa banyak sifat kritera C terdapat pada A1 (baris) 
dibandingkan dengan A1 (kolom). 
  Nilai numerik yang dikenakan untuk seluruh 
perbandingan diperoleh dari skala perbandingan yang disebut 
Saaty pada Tabel 2.2. Angka-angka absolut pada skala tersebut 
merupakan pendekatan yang amat baik terhadap perbandingan 
bobot elemen A1 terhadap elemen Aj. 
Tabel 2.5. Skala penilaian perbandingan 
Intensitas Kepentingan Keterangan  Penjelasan  
1 
Kedua elemen sama 
pentingnya 
Dua elemen mempunyai pengaruh yang sama 
besar terhadap tujuan 
3 
Elemen yang satu sedikit 
lebih penting 
Pengalaman dan penilaian sedikit menyokong 
satu elemen dibandingkan elemen  lainnya 
5 
Elemen yang satu lebih 
penting 
Pengalaman dan penilaian sangat kuat 
menyokong satu elemen dibandingkan 
elemen  lainnya 
7 
Elemen yang satu jelas lebih 
mutlak 
Satu elemen yang kuat disokong dan dominan 
terlihat dalam praktek 
9 
Elemen yang satu lebih 
mutlak penting 
Bukti yang mendukung elemen yang satu 
terhadap elemen yang lainnya memiliki 
tingkat penegasan tertinggi yang mungkin 
menguatkan 
2, 4, 6, 8 
Nilai antara dua nilai 
pertimbangan yang 
berdekatan 
Nilai  ini diberikan bila ada dua kompromi 
diantara dua pilihan 
Kebalikan 
(1/3, 1/5, ...) 
Jika untuk aktivitas i mendapat satu angka dibandingkan dengan aktivitas j, 
maka j mempunyai nilai kebalikan i 
 
 Saaty menyusun angka-angka absolut sebagai skala 
penilaian berdasarkan kemampuan manusia untuk menilai secara 
kualitatif, yaitu melalui ungkapan sama, lemah, kuat, amat kuat, 
dan absolut atau ekstrim. 
3. Eigenvalue dan Eigenvector 
Apabila seseorang yang sudah memasukkan persepsinya 
untuk setiap perbandingan antara kriteria-kriteria yang berada dalam 
satu level atau yang dapat diperbandingkan maka untuk mengetahui 
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kriteria mana yang paling disukai atau paling penting, disusun sebuah 
matriks perbandingan. Bentuk matriks ini adalah bujur sangkar. 
Apabila ada tiga kriteria yang dibandingkan dalam satu level matriks 
maka matriks yang terbentuk adalah matriks 3 x 3. Ciri utama dari 
matriks perbandingan yang dipakai model AHP adalah kriteria 
diagonalnya dari kiri atas ke kanan bawah adalah satu karena yang 
dibandingkan adalah dua kriteria yang sama. Selain itu, sesuai 
dengan sistematika berpikir otak manusia, matriks perbandingan 
yang dibentuk bersifat matriks resiprokal misalnya kriteria A lebih 
disukai dengan skala 3 dibandingkan kriteria B maka dengan 
sendirinya kriteria B lebih disukai dengan skala 1/3 dibandingkan A.  
Setelah matriks perbandingan untuk sekelompok kriteria 
telah selesai dibentuk maka langkah berikutnya adalah mengukur 
bobot prioritas setiap kriteria tersebut dengan dasar persepsi seorang 
ahli yang telah dimasukan dalam matriks tersebut. Hasil akhir 
perhitungan bobot prioritas tersebut merupakan suatu bilangan 
desimal di bawah satu dengan total prioritas untuk kriteria-kriteria 
dalam satu kelompok sama dengan satu. Dalam penghitungan bobot 
prioritas dipakai cara yang paling akurat untuk matriks perbandingan 
yaitu dengan operasi matematis berdasarkan operasi matriks dan 
vektor yang dikenal dengan nama Eigenvector. 
 Eigenvector adalah sebuah vektor yang apabila dikalikan 
sebuah matriks hasilnya adalah vektor itu sendiri dikalikan dengan 
sebuah bilangan skalar atau parameter yang tidak lain adalah 
eigenvalue. Bentuk persamaannya sebagai berikut: 
A . w =l . w  ........................................................................... (2.1) 
Dengan  w: Eigenvector 
l: eigenvalue 
A: Matriks bujursangkar 
 Eigenvektor biasa disebut sebagai vektor karakteristik dari 
sebuah matriks bujursangkar sedangkan eigenvalue merupakan akar 
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karakteristik dari matriks tersebut. Metode ini yang dipakai sebagai 
alat pengukur bobot prioritas setiap matriks perbandingan dalam 
model AHP karena sifatnya lebih akurat dan memperhatikan semua 
interaksi antar kriteria dalam matriks. Kelemahan metode ini adalah 
sulit dikerjakan secara manual terutama apabila matriksnya terdiri 
dari tiga kriteria atau lebih sehingga memerlukan bantuan program 
komputer untuk memecahkannya. 
4.  Konsistensi 
 Salah satu asumsi utama model AHP yang membedakannya 
dengan model-model pengambilan keputusan lain adalah tidak 
adanya syarat konsistensi mutlak. Dengan model AHP yang 
memakai persepsi manusia sebagai inputnya maka 
ketidakkonsistenan mungkin terjadi karena manusia memiliki 
keterbatasan dalam menyatakan persepsinya secara konsisten 
terutama kalau harus membandingkan banyak kriteria. Berdasarkan 
kondisi ini maka manusia dapat menyatakan persepsinya dengan 
bebas tanpa ia harus berpikir apakah persepsinya tersebut akan 
konsisten nantinya atau tidak.  
Pengukuran konsistensi dari suatu matriks itu sendiri 
didasarkan atas eigenvalue maksimum. Dengan eigenvalue 
maksimum, inkonsistensi yang biasa dihasilkan matriks 
perbandingan dapat diminimumkan. Rumus dari indeks konsistensi 
adalah: 
CI = (l maks - n ) / (n - 1) ......................................................... (2.2) 
Dengan 
CI         = Indeks Konsistensi 
l maks = eigenvalue maksimum 
n          = Orde matriks 
 Dengan merupakan eigenvalue dan n ukuran matriks. 
Eigenvalue maksimum suatu matriks tidak akan lebih kecil dari 
nilai n sehingga tidak mungkin ada nilai CI yang negatif. Makin 
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dekat eigenvalue maksimum dengan besarnya matriks, makin 
konsisten matriks tersebut dan apabila sama besarnya maka matriks 
tersebut konsisten 100 % atau inkonsistensi 0%. Dalam pemakaian 
sehari-hari CI tersebut biasa disebut indeks inkonsistensi karena 
rumus (2.5) di atas memang lebih cocok untuk mengukur 
inkonsistensi suatu matriks. 
Indeks inkonsistensi di atas kemudian diubah ke dalam 
bentuk rasio inkonsistensi dengan cara membaginya dengan suatu 
indeks random. Indeks random menyatakan rata-rata konsistensi 
dari matriks perbandingan berukuran 1 sampai 10 yang didapatkan 
dari suatu eksperimen oleh Oak Ridge National Laboratory dan 
kemudian dilanjutkan oleh Wharton School.  
Tabel 2.6. Pembangkit Random (RI) 
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
RI 0 0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 
 
RI
CI
CR =  ................................................................................. (2.3) 
dengan  
CR  = Rasio Konsistensi 
RI   = Indeks Random 
 Selanjutnya konsistensi responden dalam mengisi kuesioner 
diukur. Pengukuran konsistensi ini dimaksudkan untuk melihat 
ketidakkonsistenan respon yang diberikan responden. Saaty (1980) 
telah menyusun nilai CR (Consistency Ratio) yang diizinkan adalah 
CR < 0.1. 
5.    Penilaian Perbandingan Multi Partisipan  
Penilaian yang dilakukan oleh banyaknya partisipan akan 
menghasilkan pendapat yang berbeda satu sama lain. Analytic 
Hierarchy Process hanya memerlukan satu jawaban untuk matriks 
perbandingan. Jadi semua jawaban dari partisipan harus dirata-rata. 
Untuk ini Saaty memberikan metode perataan dengan rata-rata 
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geometrik (geometric mean). Rata-rata geometrik dipakai karena 
bilangan yang dirata-ratakan adalah deret bilangan yang sifatnya 
rasio dan dapat mengurangi gangguan yang ditimbulkan salah satu 
bilangan yang terlalu besar atau terlalu kecil (Brodjonegoro dan 
Utama, 1992). 
 Teori rata-rata geometrik menyatakan bahwa jika terdapat 
partisipan yang melakukan perbandingan berpasangan, maka 
terdapat n jawaban/nilai numerik untuk setiap pasangan. Untuk 
mendapatkan nilai tertentu dari semua nilai tersebut, masing-
masing nilai harus dikalikan satu sama lain kemudian hasil 
perkalian itu dipangkatkan dengan 1/n. Secara matematis dituliskan 
sebagai berikut: 
 aij = (Z1. Z2 . Z3…Zn)
1/n  ............................................................ (2.4)        
dengan    
aij  =  nilai rata-rata perbandingan berpasangan antara kriteria Ai 
dengan Aj untuk n partisipan 
   Z1 =  nilai rata-rata perbandingan antara kriteria Ai dengan Aj 
untuk partisipan  i, dengan i =1, 2, …n 
      n =     jumlah partisipan 
 
2.7 Objective Matrix (OMAX) 
Ketentuan penilaian dalam pengukuran Balanced Scorecard sangat 
fleksibel dan tidak ditentukan harus menggunakan cara pengukuran tertentu. 
Dalam penelitian ini, pengukuran kinerja dinilai dengan menggunakan metode 
objective matrix (Omax). Omax adalah suatu pengukuran kinerja parsial yang 
dikembangkan untuk memantau kinerja dengan kriteria kinerja yang sesuai 
dengan keberadaan bagian tersebut. Metode ini dikembangkan oleh seorang 
profesor produktivitas dari department of Industrial Engineering at Oregon 
State University yaitu James L. Riggs, PE. Omax diperkenalkan pada tahun 
80-an di Amerika. Kegunaan dari metode Omax ini adalah: 
1. sebagai sarana pengukuran kinerja 
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2. sebagai alat memecahkan masalah kinerja 
3. alat pemantauan pertumbuhan kinerja 
 Dengan Omax diharapkan seluruh personil perusahaan turut menilai, 
memperbaiki, dan mempertahankan tingkat kinerja yang telah dicapai. 
(Henny dan M. Dachyar, 2000). Dalam menggunakan Omax diharapkan 
aktivitas seluruh personel perusahaan untuk turut menilai, memperbaiki dan 
mempertahankan, karena sistem ini merupakan sistem pengukuran yang 
diserahkan langsung kebagian bagian unit produksi. 
Terdapat 3 hal penting dalam Omax : 
1. Aware, yaitu meliputi mengerti masalah kinerja. Ada kemungkinan 
peningkatan kinerja, dan mampu meningkatkan kinerja. 
2. Improve, yaitu meliputi know how to do it, serta mampu dan mau 
menjalankan perbaikan. 
3.Maintenance, yaitu meliputi mempertahankan kemajuan dan memelihara 
semangat untuk maju. 
Gambar 2.10 menunjukkan struktur dasar Omax dilengkapi dengan 
keterangan pengisian dan pencarian nilai indeks kinerja. 
 
Gambar 2.10. Struktur Dasar Objective Matrix 
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Keterangan: 
A. Blok pendefinisian, terdiri dari: 
1. Kriteria pengukuran, yaitu kriteria yang akan diukur pada 
perusahaan, dan kriteria ini sebaiknya lebih dari satu. 
2. Performansi sekarang, yaitu nilai tiap pengukuran berdasarkan 
pengukuran pada tahun terakhir. 
B. Blok kuantitatif, terdiri dari: 
1. Skala, yaitu angka-angka yang menunjukkan tingkat performansi 
dari pengukuran tiap kriteria. Terdiri atas sebelas bagian, yaitu 0 s/d 
10. Semakin besar skala, semakin baik kinerjanya. Dalam matriks 
ini ada 3 level penilaian yang merupakan titik-titik utamanya, yaitu: 
§ Skor 0 
Merupakan nilai yang terburuk yang terjadi selama periode 
waktu tertentu. Umumnya diukur selama 2 tahun terakhir. Jika 
nilai terburuk yang didapatkan lebih besar dari nilai yang ada 
pada level 3, maka dilihat lagi selama tahun-tahun dimana nilai 
rata-rata dihasilkan dan diambil nilai yang terendah. 
§ Skor 3 
Merupakan nilai rata-rata yang dihitung dari tahun tertentu 
sampai sebelum tahun pengukuran dimulai.  
§ Skor 10 
Merupakan nilai terbaik atau target yang diharapkan dapat 
dicapai pada tahun-tahun mendatang.  
Kenaikan nilai pada tiap level disesuaikan dengan cara 
interpolasi. 
2. Skor, yaitu nilai level dimana nilai pengukuran berada 
3. Bobot, yaitu besarnya bobot dari tiap kriteria terhadap total kinerja 
4. Nilai, merupakan perkalian tiap skor dan bobotnya. 
   Interval antara sasaran akhir sampai nilai tahap awal : 
                  ( ) 33107
3 XXXiX i +úû
ù
êë
é -´-=                   ........................( 2.5 ) 
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Interval antara nilai tahap awal sampai tahap akhir 
                 ( ) 0033
XXXiX i +úû
ù
êë
é -´=                       ......................( 2.6 ) 
Nilai, merupakan perkaliat tiap score dengan bobotnya. 
 Nilai       = skor x bobot .......................................................... ( 2.7 )   
          Indeks performansi, merupakan jumlah dari tiap nilai kriteria 
                        kinerja (1 s/d  n). 
                        IP = Nilai 1 + Nilai 2 + Nilai 3 +.......+ Nilai n....................... ( 2.8 ) 
           Tingkat perbaikan masing –masing atribut. 
                         1x 
3.00
3.00_ -iPerformansIndeks
.......................................... ( 2.9 ) 
  
2.8   Penelitian – Penelitian Sebelumnya 
          Perkembangan hasil penelitian tentang pengukuran kinerja pada 
perusahaan dengan metode balanced scorecard dapat dilihat pada tabel 2.7 
  Rekapitulasi sistem pengukuran kinerja dengan balanced scorecard 
hasil penelitian terdahulu secara keseluruhan dapat dilihat pada tabel berikut: 
 
Tabel 2.6. Pengukuran Kinerja Berdasarkan Hasil Penelitian Sebelumnya 
No Perspektif Tujuan Indikator 
Pertumbuhan Pendapatan Pertumbuhan pendapatan 
Peningkatan ROI ROI 
Peningkatan NPM NPM 
Kemampuan pengembalian modal usaha ROCE 
1 Finansial 
Peningkatan laba bersih Rasio Operasi 
Pangsa Pasar Pangsa Pasar 
Meningkatkan kepuasan pelanggan 
Mencari pelanggan baru utk membeli 
produknya 
Citra dan reputasi pelanggan 
Survey Kepuasan Pelanggan 
Rasio Pelanggan baru 
 
Jumlah keluhan terlayani 
2 Pelanggan 
Meningkatkan kualitas pelayanan Retensi Pelanggan 
Pengembangan produk baru Rasio Inovasi 
Proses Operasional Produk Rasio Produk cacat 
Layanan purna jual   Proses Pelayanan Purna jual 
3 
Proses 
Bisnis 
internal 
Efektifitas w. Kerja MCE 
Tingkat produktivitas karyawan. Produktivitas Karyawan 
Retensi Karyawan Retensi Karyawan 
Jmlh tenaga kerja yang masuk&keluar Rasio Labour Turnover 4. 
Pertumbuhan 
dan 
Pembelajaran Pengembangan Karir Kuesioner kesempatan 
pengembangan karir karyawan. 
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2.9     Jurnal Pengukuran Kinerja Di Perusahaan 
     Dalam www. Petra.ac.id  jurnal pengukuran kinerja dengan metode 
balanced scorecard dijelaskan bahwa Balanced scorecard merupakan salah 
satu metode pengukuran kinerja perusahaan secara keseluruhan yang 
menjabarkan visi dan strategi perusahaan kedalam 4 perspektif yaitu 
Financial Perspektif, Internal Business Proces Perspective, Customer 
Perspektif, dan Learning and Growth Perspective. 
Tujuan penelitian ini adalah : 
a.   Membangun sebuah sistem pengukuran kinerja dengan menggunakan 
metode balanced scorecard. 
b. Mengukur dan menganalisa kinerja perusahaan dengan metode 
Balanced Scorecard. 
 Metode Balanced Scorecard melengkapi manajemen 
dengan framework yang mentranslitkan visi dan strategi kedalam 
sistem pengukuran yang terintegrasi, yaitu : financial perspective, 
customer perspective, internal business process perspective, dan 
learning and growth perspective. Empat perspective didalam balanced 
scorecard  menyatakan adanya saling keterkaitan untuk dapat 
menggambarkan strategi yang dimiliki perusahaan. 
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2.10   Kerangka Pikir Pengembangan Model Alat Ukur Balanced Scorecard 
  Tujuan dari penelitian ini adalah mengukur  kinerja pada 
PT.Primissima dengan menggunakan metode Balanced Scorecard. 
Kerangka pikir dalam mengukur kinerja pada penelitian ini dijelaskan pada 
gambar berikut : 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gambar 2.11. Kerangka Pikir Pengembangan Model Alat Ukur 
 
  Pembuatan kerangka awal model pengukuran kinerja disusun 
dengan mempertimbangkan 3 aspek yaitu : 
1. Observasi Awal di PT.Primissima 
 Observasi awal di PT.Primissima digunakan untuk menentukan 
alternatif tujuan yang akan dicapai perusahaan yang disesuaikan 
dengan misi, visi dan strategi perusahaan. 
Adapun misi, visi, dan strategi perusahaan telah dijelaskan pada sub 
bab 2.1.7. 
2. Penelitian – penelitian terdahulu 
  Penelitian – penelitian terdahulu yang berkaitan dengan 
pengukuran kinerja dengan balanced scorecard pada perusahaan. 
Observasi Awal di  
PT. Primissima 
Penelitian – Penelitian 
Terdahulu 
Jurnal – Jurnal 
Balanced Scorecard 
Kerangka 
Awal 
Model 
Pengukuran 
Kinerja 
Kuesioner 
Penentuan Tujuan 
Strategis 
Perusahaan 
Usulan 
Rancangan 
Pengukuran 
Kinerja 
PT.Primissima 
Ketersediaan Data 
A 
A 
Menentukan Indikator 
Yang Dibutuhkan dan 
Data Yang Sudah Ada 
Usulan Indikator 
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Kerangka sistem pengukuran kinerja pada perusahaan hasil penelitian 
sebelumnya telah dijelaskan pada sub bab 2.7. 
 
3. Jurnal  Balanced Scorecard 
 Jurnal  pengukuran kinerja di Perusahaan yang menggunakan 
metode Balanced Scorecard. 
 
2.11   Penentuan Perspektif dan Kriteria Tujuan Perusahaan 
        Balanced Scorecard merupakan salah satu metode pengukuran 
kinerja perusahaan secara keseluruhan yang menjabarkan visi dan strategi 
perusahaan kedalam 4 perspektif, yaitu : 
1. Perspektif Keuangan 
Untuk menentukan KPI perusahaan strategi  unit bisnis dilihat 
dari perspektif keuangan dibedakan menjadi tiga yaitu bertumbuh ( 
growth ), bertahan ( sustain ),dan Menuai ( harvest ). Perusahaan 
dikategorikan bertumbuh apabila masih memerlukan sumber daya 
yang cukup banyak untuk mengembangkan potensinya,membangun 
dan memperluas fasilitas produksi, membangun kemampuan operasi 
menanamkan investasi dalam sistem, beroperasi dengan arus kas yang 
negatif, dan pengembalian modal  investasi rendah. 
Perusahaan dikategorikan bertahan apabila unit bisnis masih 
memiliki daya tarik bagi penanaman investasi dan investasi ulang 
tetapi diharapkan mampu menghasilkan pengembalian modal yang 
cukup tinggi 
Perusahaan dikategorikan menuai apabila bisnis sudah tidak 
membutuhkan investasi yang besar. 
 Berdasarkan data yang telah ada PT. Primissima dikategorikan 
pada tahap bertahan karena arus kas tidak pernah negatif yang dapat  
dilihat pada laporan rugi laba pada lampiran yang artinya perusahaan 
selalu mengalami keuntungan dari hasil penjualan produknya. Selain 
arus kas dalam pengukuran kinerja dari perspektif keuangan juga 
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diperhitungkan investasi. PT. Primissima berdasarkan data yang ada 
untuk saat ini baru memiliki 2 mesin yang terdiri dari 1 mesin 
Weaving dan 1 mesin Spinning sehingga PT.Primissima masih 
memerlukan investasi untuk pembelian mesin agar dapat 
meningkatkan jumlah produksi dan dapat menghemat waktu produksi. 
Sehingga untuk mengukur kinerja perusahaan tersebut KPI yang dapat 
digunakan antara lain ROI, ROCE, Persentase pertumbuhan 
pendapatan  dan peningkatan laba bersih. 
 
2. Perspektif Customer 
Perspektif pelanggan dapat diukur dengan melihat kelompok 
ukuran pelanggan utama yaitu : 
· Pangsa pasar 
· Retensi pelanggan 
· Akuisisi Pelanggan 
· Kepuasan Pelanggan 
· Profitabilitas Pelanggan 
Pangsa pasar menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh 
sebuah unit bisnis di pasar tertentu ( dalam bentuk jumlah 
pelanggan,uang yang dibelanjakan atau volume satuan yang terjual). 
Jumlah Pelanggan PT.Primissima untuk tahun 2002 sampai 2005 
jumlahnya tidak selalu meningkat yaitu pada tahun 2002 sebanyak 29, 
2003 sebanyak 28, 2004 sebanyak 29 dan tahun 2005 berjumlah 31. 
Sedangkan untuk volume penjualan dari tahun 2002 sampai tahun 
2005 selalu mengalami penurunan yaitu pada tahun 2002 penjualan 
sebanyak 18.167.283, 69 meter, 2003 penjualannya 18.079.915,40, 
2004 penjualannya 17.140.080,048 dan pada tahun 2005 penjualannya 
adalah 16.519.162,41 meter. 
 Berdasarkan data tersebut maka perlu dilakukan pengukuran  
perspektif pelanggan yang berkaitan dengan pangsa pasar agar 
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perusahaan dapat mengetahui seberapa besar pangsa pasar yang 
dikuasai perusahaan. 
Akuisisi pelanggan mengukur dalam bentuk relatif atau 
absolut, keberhasilan unit bisnis menarik atau memenangkan 
pelanggan atau bisnis baru. 
 Berdasarkan data yang ada dari tahun 2002 sampai 2005 
jumlah pelanggan dapat dikatakan selalu konstan karena tidak 
mengalami pertambahan jumlah pelanggan yang banyak sehingga 
akuisisi pelanggan PT. Primissima tidak dapat dihitung. 
 Kepuasan pelanggan menilai tingkat kepuasan atas kriteria 
kinerja tertentu di dalam proposisi nilai.  
 Kepuasan pelanggan dapat dihitung dengan melihat rasio 
jumlah keluhan terlayani dengan jumlah total keluhan pelanggan 
yang masuk di perusahaan tersebut. Berdasarkan data dari tahun 
2002 sampai 2005 jumlah keluhan yang masuk keperusahaan 
berjumlah 6,15,7,9 sedangkan jumlah yang terlayani 4,12,5,6 
Profitabilitas pelanggan mengukur keuntungan bersih yang 
diperoleh dari pelanggan atau segmen tertentu setelah menghitung 
berbagai pengeluaran yang digunakan untuk memenuhi kebutuhan 
pelanggan tersebut. Profitabilitas pelanggan dapat dihitung dengan 
rasio antara jumlah pendapatan dengan jumlah pelanggan. Semakin 
banyak pendapatan perusahaan akan semakin meningkat 
profitabilitas pelanggan. Berdasarkan data dari tahun 2002 sampai 
dengan tahun 2005 pendapatan perusahaan selalu meningkat kecuali 
pada tahun 2003 yang mengalami penurunan, sedangkan untuk 
jumlah pelanggannya dari tahun 2002 sampai 2005 juga mengalami 
peningkatan.  
Retensi pelanggan mempertahankan dan meningkatkan 
pangsa pasar dalam segmen pelanggan sasaran diawali dengan 
mempertahankan pelanggan yang ada disegmen tersebut. Semakin 
banyak pelanggan diperusahaan tersebut maka pendapatan akan 
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semakin meningkat sehingga perlu mempertahankan pelanggan yang 
telah ada. 
 Berdasarkan data yang ada diperusahaan maka indikator 
yang dapat digunakan untuk mengukur kinerja perusahaan tersebut 
adalah pangsa pasar, Rasio pelanggan baru, pertumbuhan jumlah 
pelanggan , profitabilitas pelanggan. 
 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Setiap bisnis memiliki rangkaian proses tertentu untuk 
menciptakan nilai bagi pelanggan dan memberikan hasil finansial 
yang baik. Tiga proses bisnis utama meliputi : inovasi, operasi dan 
layanan purna jual. 
Dalam proses inovasi, unit bisnis meneliti kebutuhan 
pelanggan yang sedang berkembang atau masih tersembunyi dan 
kemudian menciptakan produk atau jasa yang akan memenuhi 
kebutuhan tersebut. 
Proses operasi adalah tempat dimana produk dan  jasa 
diproduksi dan disampaikan kepelanggan. PT. Primissima 
Memproduksi Benang dan Grey 100 % cotton dengan kualitas yang 
baik, dan memproduksi kain sesuai dengan permintaan pasar, sesuai 
dengan filosofi ISO 9001:2000 . Produk unggulan Untuk kepuasan 
pelanggan dengan menggunakan alat  Pemintalan untuk memproduksi  
benang dan alat pertenunan untuk memproduksi grey dengan 
kapasitas terpasang untuk alat pemintal adalah 2.580.000 kg dan alat 
pertenunan 23.500.000 meter dengan kapasitas terpakai untuk alat 
pemintalan 2.900.000 kg dan pertenunan 21.000.000 meter. Produk 
yang dihasilkan PT. Primissima berjumlah 23 jenis yang terdiri dari 
produk benang dan grey.  
Layanan purna jual adalah layanan kepada pelanggan setelah 
penjualan atau penyampaian produk dan jasa. Pelanggan PT. 
Primissima berjumlah 31 pada tahun 2005 yang terdiri dari 21 dari 
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lokal dan 10 dari luar negeri. Daerah lokal meliputi solo, klaten,jogja, 
bantul dan pekalongan sedangkan luar negeri meliputi belanda, eropa 
dan australia. 
Berdasarkan penjelasan diatas dan data yang ada di 
perusahaan maka KPI yang dapat digunakan untuk mengukur kinerja 
perusahaan berkaitan dengan perspektif  proses bisnis internal adalah 
proses operasional produk, layanan purna jual dan efektifitas waktu 
kerja. Proses operasional produk dapat dihitung dengan rasio jumlah 
produk cacat, semakin banyak jumlah produk cacat maka proses 
operasional produk dikatakan jelek sehingga perlu ditingkatkan 
ketelitian dan kemampuan pekerja dalam bekerja. Layanan purna jual 
merupakan suatu proses penyampaian hasil produksi ke konsumen, 
layanan purna jual dapat dihitung dengan rasio jumlah keluhan 
pelanggan yang terlayani,apabila keluhan pelanggan telah 
terimplementasi semua maka pelanggan akan merasa puas dengan 
hasil produk perusahaan tersebut sehingga perusahaan akan berusaha 
tetap menjadi pelanggan yang setia diperusahaan tersebut. 
 
4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Tiga kategori utama untuk perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan adalah kapabilitas pekerja, kapabilitas sistem informasi 
dan motivasi, pemberdayaan dan keselarasan. 
Kapabilitas pekerja adalah kemampuan pekerja dalam 
melaksanakan tugasnya dapat diukur dengan tiga faktor yaitu kepuasan 
pekerja, retensi pekerja dan produktivitas pekerja. Tujuan kepuasan 
pekerja menyatakan bahwa  moral pekerja dan kepuasan kerja secara  
keseluruhan saat ini dipandang sangat penting oleh sebagian 
perusahaan. Pekerja yang puas merupakan pra – kondisi bagi 
meningkatnya produktivitas , daya tanggap, mutu dan layanan 
pelanggan.  
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Tujuan retensi pekerja adalah untuk mempertahankan selama 
mungkin para pekerja yang diminati perusahaan. Produktivitas pekerja 
adalah suatu ukuran hasil,dampak keseluruhan usaha peningkatan 
moral dan keahlian pekerja, inovasi,proses internal dan kepuasan 
pelanggan. Tujuannya adalah membandingkan keluaran yang 
dihasilkan para pekerja dengan jumlah pekerja yang dikerahkan untuk 
keluaran tersebut, sehingga pada PT.Primissima produktivitas pekerja 
dapat dihitung dengan membandingkan antara hasil produksi dengan 
jumlah karyawan yang ada diperusahaan tersebut. Semakin banyak 
jumlah pekerja apabila semakin sedikit hasil produksnya maka akan 
menyebabkan tingkat produktivitas karyawan yang semakin rendah. 
 Meskipun pekerja yang terampil dilengkapi dengan akses 
kepada informasi yang luas,tidak akan memberi kontribusi bagi 
keberhasilan perusahaan jika mereka tidak termotivasi bertindak untuk 
kepentingan terbaik perusahaan,atau mereka tidak diberikan kebebasan 
membuat keputusan dan mengambil tindakan. Adapun para pekerja 
yang termotivasi dan terberdayakan adalah dapat diukur dengan saran 
pekerja yang diimplementasikan untuk kepentingan terbaik 
perusahaan. Semakin banyak jumlah saran pekerja yang masuk yang 
telah diimplementasikan maka pekerja akan semakin merasa puas 
dengan kondisi yang ada diperusahaan sehingga dapat meningkatkan 
produktivitas karyawan. 
  Berdasarkan data yang ada diperusahaan dan penjelasan diatas 
maka indikator yang dapat digunakan untuk mengukur perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan meliputi tingkat produktivitas 
karyawan, employee Turnover, persentase saran karyawan yang 
diimplementasikan.  
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2.12 Kerangka Awal Sistem Pengukuran Kinerja 
       Tidak semua aspek – aspek yang telah ada sebelumnya dimasukan 
sebagai usulan pengukuran kinerja. Adapun indikator pengukuran yang 
dimasukan sebagai usulan disesuaikan dengan aspek atau isu yang 
dibahas, baik internal maupun eksternal perusahaan. Usulan tersebut 
merupakan hasil studi literatur, wawancara serta disesuaikan dengan 
kondisi riil di PT. Primissima. Secara keseluruhan, usulan awal sistem 
pengukuran kinerja di PT. Primissima dengan metode balanced scorecard 
tampak pada tabel 2.8. 
Tabel 2.8. Kerangka Awal Model Pengukuran Kinerja 
 Perspektif Tujuan Indikator Formulasi 
Pertumbuhan 
Pendapatan 
Pertumbuhan 
Pendapatan 100%x
lalutahunPendapatan
tahunPendapatantahunPendapatan 1tt
  
  --
 
Peningkatan 
pengembalian 
investasi ROI 100%x
ModalTotal
Usaha(Rugi)Laba
 
 
 
Kemampuan 
pengembalian 
modal usaha 
ROCE 
%100
PendekJangkaPinjamanAssetTotal
PajakSebelum(Rugi)Laba
x
   
   
-
 
1 Finansial 
Peningkatan 
laba operasi 
Rasio Laba atas  
dana operasi %100
UsahaBeban
PPHsetelah(Rugi)Laba
x
 
   
 
Pangsa Pasar Pangsa Pasar 
Jogjakarta %100
tadijogjakartektilindustriolehterjualyangproduk
Primissima.PTolehdijualyangProduk
x
      
    
 
Tingkat 
Pertumbuhan 
Jumlah 
Pelanggan 
Pertumbuhan  
Jumlah Pelanggan 
100%x
tahunPelangganJumlah
tahunpelanggantahunPelanggan
1t
1tt
-
--
  
  
 
2 Pelanggan 
Meningkatkan 
kualitas 
pelayanan 
Profitabilitas 
Pelanggan %100
PelangganJumlah
BersihLaba
x
 
 
 
Rasio produk 
cacat %100
DiproduksiYangProdukTotal
GagalCacat/ProdukJumlah
x
   
   
 
Proses  
operasional 
produk Rasio Biaya 
R& D 100%x
PenjualanTotal
DuntukR&investasiJumlah
 
  
 3 
Proses 
Bisnis 
internal 
 
Efektivitas 
waktu kerja 
MCE PerHariKerjaWaktuxNormalHarikerjaJmlh
TimeProcessing
      
 
x100% 
4 
Pertumbuhan 
dan 
Pembelajaran 
Tingkat 
produktivitas 
karyawan. 
Produktivitas  
Perusahaan 100%x
Input
Output
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Jmlh tenaga 
Kerjayang 
masuk&keluar 
Employee  
Turnover 
ttahunkaryawanjumlahTotal
tahunlamakaryawandarikaryawan Jumlah
   
    t
x100% 
Meningkatkan 
Kepuasan  
Kerja 
Karyawan 
Persentase  
saran karyawan  
yang 
diimplementasikan 
100%x
SaranTotal
MasukYangSaranJumlah
 
   
 
 
2.13 Kerangka Usulan Sistem Pengukuran Kinerja 
       Tidak semua aspek – aspek yang telah ada sebelumnya 
dimasukan sebagai usulan pengukuran kinerja. Pengukuran kinerja di PT. 
Primissima meliputi empat perspektif yaitu perspektif financial, 
pelanggan, proses bisnis internal dan pertumbuhan dan pembelajaran. 
1.  Perspektif Financial 
 Tujuan dari perspektif ini adalah untuk menunjukan apakah 
perencanaan dan pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang 
mendasar bagi perusahaan. Adapun indikator yang digunakan meliputi 
pertumbuhan pendapatan, ROI, ROCE, dan peningkatan laba bersih. 
 Pertumbuhan pendapatan adalah selisih antara tingkat pendapatan 
tahun yang diamati dengan tahun sebelumnya yang artinya sejauh mana 
pendapatan perusahaan meningkat dari tahun ketahun. ( Pradipta 
Iradati, 2003 ). 
Pertumbuhan pendapatan dapat dirumuskan sebagai berikut : 
%100
lalutahunPendapatan
tahunPendapatantahunPendapatan 1tt x
  
  --  
 ROI adalah perbandingan antara laba operasi dengan modal, yang 
artinya menyatakan kemampuan perusahaan dalam usaha pengembalian 
investasi. ( Pradipta Iradati, 2003 ). 
 ROI dapat dirumuskan sebagai berikut : 
%100
ModalTotal
Usaha(Rugi)Laba
x
 
 
 
 ROCE adalah kemampuan perusahaan dalam pengembalian modal 
yang dapat dinyatakan dengan membandingkan antara laba rugi 
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sebelum pajak dengan total aset – pinjaman jangka pendek. ( Pradipta 
Iradati, 2003 ). 
Return On Capital Equiditas  dapat dirumuskan sebagai berikut : 
%100
PendekJangkaPinjamanAssetTotal
PajakSebelum(Rugi)Laba
x
   
   
-
 
Rasio laba atas dana operasi  merupakan perbandingan antara laba 
( rugi ) setelah pajak penghasilan dengan dana operasi artinya 
kemampuan perusahaan dalam memperoleh laba terhadap penggunaan 
dana operasi. ( Pradipta Iradati, 2003 ) 
Rasio laba dana operasi  dapat dirumuskan sebagai berikut : 
%100
UsahaBeban
PPHsetelah(Rugi)Laba
x
 
   
 
 
2.   Perspektif Customer 
 Tujuan dari perspektif ini adalah untuk mengidentifikasi 
pelanggan dan segmen pasar yang dimasuki. Adapun indikator yang 
digunakan meliputi pangsa pasar, retensi pelanggan, akuisisi 
pelanggan, kepuasan pelanggan dan profitabilitas pelanggan. 
Pangsa pasar menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh 
sebuah unit bisnis di pasar tertentu ( dalam bentuk jumlah 
pelanggan,uang yang dibelanjakan atau volume satuan yang terjual). ( 
Kaplan S Robert dan David P. Norton 1996 ). 
Pangsa pasar dapat dirumuskan dengan rumus sebagai berikut : 
%100
tadijogjakartektilindustriolehterjualyangproduk
Primissima.PTolehdijualyangProduk
x
      
    
 
  Akuisisi pelanggan mengukur dalam bentuk relatif atau 
absolut, keberhasilan unit bisnis menarik atau memenangkan 
pelanggan atau bisnis baru. Akuisisi pelanggan dapat diukur dengan 
banyaknya jumlah pelanggan baru dibagi dengan total jumlah 
pelanggan. ( Kaplan S Robert dan David P. Norton 1996 ). 
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Akuisisi pelanggan dapat dirumuskan dengan rumus sebagai berikut : 
%100
customerJumlah
baruCustomer
x
 
 
 
Kepuasan pelanggan menilai tingkat kepuasan atas kriteria 
kinerja tertentu di dalam proposisi nilai. Kepuasan pelanggan dapat 
dihitung dengan melihat rasio jumlah keluhan yang dilayani dengan 
jumlah total keluhan pelanggan yang masuk di perusahaan tersebut. ( 
Kaplan S Robert dan David P. Norton 1996 ). 
Kepuasan pelanggan dapat dirumuskan dengan rumus sebagai 
berikut : 
%100
keluhanJumlahTotal
dilayanikeluhanJumlah
x
  
  
 
Profitabilitas pelanggan mengukur keuntungan bersih yang 
diperoleh dari pelanggan atau segmen tertentu setelah menghitung 
berbagai pengeluaran yang digunakan untuk memenuhi kebutuhan 
pelanggan tersebut. Profitabilitas pelanggan dapat dihitung dengan 
rasio antara total  laba bersih dengan tjumlah pelanggan . ( Kaplan S 
Robert dan David P. Norton 1996 ). 
Profitabilitas  pelanggan dapat dirumuskan dengan rumus sebagai 
berikut : 
%100
pelangganJumlah
bersihLaba
x
 
 
 
Retensi pelanggan mempertahankan dan meningkatkan 
pangsa pasar dalam segmen pelanggan sasaran diawali dengan 
mempertahankan pelanggan yang ada disegmen tersebut. Retensi 
pelanggan dapat dihitung dengan rasio antara jumlah pelanggan lama 
dengan total jumlah pelanggan. ( Kaplan S Robert dan David P. 
Norton 1996 ). 
Retensi  pelanggan dapat dirumuskan dengan rumus sebagai berikut : 
%100
customerjumlah
lamacustomer
x
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3.  Perspektif Proses Bisnis Internal 
      Tujuan dari perspektif ini adalah untuk mengidentifikasi 
proses bisnis yang ada diperusahaan tersebut baik itu dari segi 
inovasi maupun operasi. Adapun indikator yang digunakan 
meliputi rasio produk cacat, rasio biaya R & D dan MCE. 
        Rasio produk cacat merupakan perbandingan antara jumlah 
produk cacat dibagi total jumlah produk yang dipasarkan.  
( Mulyadi, 2001 ). 
 Rasio produk cacat dapat dirumuskan dengan rumus 
sebagai berikut : 
%100
DiproduksiYangProdukTotal
GagalCacat/ProdukJumlah
x
   
   
 
        Rasio Biaya R & D merupakan perbandingan antara 
jumlah investasi untuk R & D dengan Total penjualan . ( Pradipta 
Iradati, 2003 ). 
Rasio biaya R & D  dapat dirumuskan dengan rumus sebagai 
berikut : 
%100
PenjualanTotal
DuntukR&investasiJumlah
x
 
  
 
 Manufacturing cycle effectiveness ( MCE ) yaitu rasio 
antara waktu pengolahan dengan waktu pelayanan. ( Kaplan S 
Robert dan David P. Norton 1996 ). 
MCE  dapat dirumuskan dengan rumus sebagai berikut : 
PerHariKerjaxWaktuNormalkerjaHariJmlh
TimeProcessing
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4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
 Tujuan dari perspektif ini adalah untuk menyediakan infrastruktur yang 
memungkinkan tujuan ambisius dalam tiga perspektif lainnya dapat dicapai. 
Adapun indikator yang digunakan meliputi produktivitas karyawan dan 
kepuasan kerja karyawan. 
  Produktivitas perusahaan  adalah suatu ukuran hasil,dampak keseluruhan 
usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja, inovasi,proses internal dan 
kepuasan pelanggan. Tujuannya adalah membandingkan keluaran yang 
dihasilkan para pekerja dengan jumlah pekerja yang dikerahkan untuk keluaran 
tersebut. ( Kaplan S Robert dan David P. Norton 1996 ). 
Produktivitas perusahaan dapat dirumuskan dengan rumus sebagai berikut : 
100%x
Input
Output
 
  Kepuasan pekerja dapat dihitung dengan employee turnover dan jumlah 
saran yang diimplementasikan. Employee turnover merupakan rasio antara 
jumlah tenaga kerja dari tenaga kerja lama pada tahun   tahunt / jumlah tenaga 
kerja tahunt  . ( Kaplan S Robert dan David P. Norton 1996 ). 
 Persentase saran yang diimplementasikan dapat dirumuskan dengan rumus 
sebagai berikut : 
100%x
SaranTotal
MasukYangSaranJumlah
 
   
 
Employee Turnover  dapat dirumuskan dengan rumus sebagai berikut : 
ttahunkaryawanjumlahTotal
tahunlamakaryawandarikaryawan Jumlah
   
    t  
 
   Usulan tersebut merupakan hasil studi literatur, wawancara, kuesioner  
serta disesuaikan dengan kondisi riil di PT. Primissima. Secara keseluruhan, 
usulan awal sistem pengukuran kinerja di PT. Primissima dengan metode 
balanced scorecard tampak pada tabel 2.9. 
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Tabel 2.9. Kerangka Usulan  Model Pengukuran Kinerja 
No Perspektif Tujuan Indikator Formulasi 
Pertumbuhan 
Pendapatan 
Pertumbuhan 
Pendapatan 100%xlalutahunPendapatan
tahunPendapatantahunPendapatan 1tt
  
  --
 
Peningkatan 
pengembalian 
investasi 
ROI 100%x
ModalTotal
Usaha(Rugi)Laba
 
 
 
Kemampuan 
pengembalian  
modal usaha 
ROCE %100
PendekJangkaPinjamanAssetTotal
PajakSebelum(Rugi)Laba
x
   
   
-
 
1 Financial 
Peningkatan  
laba operasi 
Rasio laba atas 
dana operasi %100UsahaBeban
PPHsetelah(Rugi)Laba
x
 
   
 
Pangsa Pasar 
Pangsa Pasar 
Jogjakarta %100tadijogjakartektilindustriolehterjualyangproduk
Primissima.PTolehdijualyangProduk
x
      
    
 
Pertumbuhan 
Jumlah Pelanggan 100%xtahunPelangganJumlah
tahunpelanggantahunPelanggan
1t
1tt
-
--
  
  
 
Akuisisi 
Pelanggan 
%100
customerJumlah
baruCustomer
x
 
 
 
Tingkat Pertumbuhan 
Jumlah Pelanggan 
Retensi 
Pelanggan %100customerjumlah
lamacustomer
x
 
 
 
Meningkatkan  
kualitas pelayanan 
Profitabilitas 
Pelanggan 
%100
PelangganJumlah
BersihLaba
x
 
 
 
2 Pelanggan 
Kepuasan  
Pelanggan 
Jumlah Keluhan 
Terlayani %100keluhanJumlahTotal
terlayanikeluhanJumlah
x
  
  
 
Rasio produk 
cacat 
%100
DiproduksiYangProdukTotal
GagalCacat/ProdukJumlah
x
   
   
 
Proses  
operasional   
produk 
Rasio Biaya R& D %100
PenjualanTotal
DuntukR&investasiJumlah
x
 
  
 
3 
Proses 
Bisnis 
internal 
Efektivitas waktu  
kerja MCE PerHariKerjaxWaktuNormalkerjaHariJmlh
TimeProcessing
      
 
x100% 
Tingkat produktivitas 
Perusahaan. 
Produktivitas 
Perusahaan 100%xInput
Output
 
Jmlh tenaga kerja 
Yang masuk&keluar 
Employee 
Turnover ttahunkaryawanjumlahTotal
tahunlamakaryawandarikaryawan Jumlah
   
    t
x100% 
4 
Pertumbuhan 
dan 
Pembelajaran 
MeningkatkanKepuasan 
Kerja Karyawan 
Persentasesaran 
karyawanyang 
diimplementasikan 
100%x
SaranTotal
MasukYangSaranJumlah
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BAB III 
METODOLOGI PENELITIAN 
 
 Metodologi penelitian menjelaskan urut – urutan langkah yang dilakukan 
dalam penelitian dan metode – metode yang digunakan untuk memecahkan 
permasalahan. Secara skematis, urut – urutan langkah dalam penelitian dapat 
dilihat pada gambar 3.1. 
 
3.1   Tahap Identifikasi Masalah 
  Tahap identifikasi masalah adalah suatu tahap dimana peneliti 
mengidentikasi masalah yang ada diperusahaan dengan mengadakan studi 
lapangan. 
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3.1.1 Latar Belakang Masalah 
 Kondisi internal perusahaan yang sangat lemah terutama dalam hal 
pengembangan sistem manajemen untuk mengevaluasi hasil strategi dan 
program – program yang telah diimplementasikan. Dalam menghadapi era 
persaingan yang kompetitif,maka PT.Primissima dituntut untuk mampu 
menyusun manajemen strategis dalam rangka mengembangkan 
organisasinya agar mampu bertahan dan memenangkan persaingan. Dalam 
menyusun suatu manajemen strategis, suatu organisasi harus mengetahui 
secara tepat tingkat kinerjanya. 
 
3.1.2  Perumusan Masalah 
   Langkah selanjutnya adalah merumuskan masalah yang diambil. 
Perumusan masalah dalam penilitian ini adalah : Bagaimana merancang 
sistem pengukuran kinerja yang komprehensif  di PT. Primissima dengan 
metode balanced scorecard, indikator apa saja yang dapat digunakan untuk 
merefleksikan kinerja perusahaan, bagaimana hasil evaluasi kinerja yang 
telah dicapai PT. Primissima, Saran apakah yang dapat diberikan untuk 
memperbaiki kinerja PT. Primissima. 
3.1.3 Tujuan Penelitian 
  Sesuai dengan perumusan masalah diatas,maka tujuan penelitian ini 
adalah membangun sebuah sistem pengukuran kinerja  PT. Primissima 
menggunakan metode balanced scorecard , melakukan pengukuran kinerja 
PT. Primissima, dan memberikan usulan – usulan strategis yang dapat 
digunakan PT. Primissima dimasa mendatang dalam meningkatkan 
kinerjanya. 
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3.1.4 Studi Pustaka dan Studi Lapangan 
  Pada tahap studi pustaka dikumpulkan berbagai dokumentasi, hasil –
hasil penelitian,  dan teori – teori yang diarahkan untuk mendapatkan konsep 
– konsep penelitian yang berkaitan dengan permasalahan yang ada sebagai 
landasan dalam tahap – tahap penelitian selanjutnya. Teori –teori dan hasil 
penelitian terdahulu yang terkait dengan pengukuran kinerja Balanced 
Scorecard dijadikan landasan teori sebagai kerangka berpikir untuk 
menyelesaikan permasalahan yang ada. Teori –teori yang dipelajari dalam 
penelitian ini meliputi konsep Balanced Scorecard dengan keempat 
perspektifnya, Objective Matrix ( OMAX ), serta sistem dalam industri 
tekstil. 
 Tahap studi lapangan dilakukan dalam upaya mendapatkan data – data 
perusahaan yang dibutuhkan untuk pengolahan data. 
 L-17 
 
3.2.  Tahap Pengembangan Model Alat Ukur 
  Pengembangan alat ukur kinerja PT. Primissima menggunakan 
metode balanced scorecard disusun dengan mempertimbangkan format 
pengukuran kinerja yang telah disusun oleh Robert Kaplan dalam bukunya 
berjudul Menerapkan Strategi Menjadi Aksi, Jurnal Pengukuran dan Analisa 
Kinerja dengan Metode Balanced Scorecard Di PT. X disusun oleh Moses 
L. Singgih dkk, serta berbagai penelitian terdahulu yang telah dibahas pada 
sub bab 2.7. 
  Dalam tahap ini digunakan alat bantu kuesioner yang diberikan 
kepada pengelola manajemen,  karyawan, serta kepada beberapa pelanggan 
PT. Primissima. Kuesioner ini bertujuan untuk menentukan kriteria yang 
digunakan untuk mengukur kinerja di PT.Primissima. 
 
3.3  Tahap Pengumpulan Data 
  Data yang dibutuhkan dalam penelitian ini digolongkan menjadi dua 
kelompok yaitu : 
Ø Data Primer, yaitu data yang diperoleh dari hasil wawancara langsung 
dan hasil kueisoner yang disebarkan kepada responden untuk 
menentukan derajat kepentingan terhadap perspektif balanced scorecard 
kriteria tujuan maupun indikator kinerjanya. 
Ø Data Sekunder, yaitu data yang telah ada dan tersusun secara sistematis 
serta merupakan hasil penelitian atau rangkuman dari dokumen – 
dokumen perusahaan serta literatur lain seperti buku, majalah, surat 
kabar, makalah dan situs web. 
 
 3.3.1.  Tahap Pengumpulan Data Primer 
    Data primer pada penelitian ini diperoleh melalui kusioner yang 
dimaksudkan untuk melakukan pembobotan pada masing – masing 
perspektif, kriteria tujuan, dan indikatornya. 
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   Data primer terdiri dari 2 ( dua ) macam yaitu kuesioner I 
digunakan untuk menentukan tingkat kepentingan  tolok ukur masing – 
masing indikator sedangkan kuesioner II digunakan untuk menentukan 
bobot masing – masing indikator yang akan digunakan dalam pengolahan 
AHP. 
     Populasi dalam penelitian ini adalah para pengambil keputusan 
dalam manajemen PT. Primissima yang terdiri dari : 1) Direktur Utama 
2) 3 Direksi dan 3) 6 Pejabat dibawah setingkat direksi. Pengambilan 
data dilakukan pada bulan Juni – Juli . 
 
3.3.2.  Tahap Pengumpulan Data Sekunder 
    Data sekunder yang dibutuhkan adalah data – data yang diperlukan   
dalam pengukuran kinerja mencakup 4 perspektif  balanced scorecard 
yaitu : 
1. Perspektif Keuangan 
2.   Perspektif Customer ( Pelanggan ) 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
4. Perspektif Belajar dan Bertumbuh 
   Adapun data ke empat perspektif tersebut, dapat diuraikan 
sebagai berikut : 
1. Perspektif Keuangan 
Data yang diperlukan untuk mengukur kinerja keuangan adalah : bentuk 
lain dari laporan laba rugi dan Neraca PT. Primissima minimal selama 2 
tahun terakhir. 
2. Perspektif Customer ( Pelanggan ) 
Data – data yang diperlukan untuk mengukur kinerja pelanggan adalah : 
a. Pangsa pasar 
b. Tingkat pertumbuhan jumlah pelanggan 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
      Data – data yang diperlukan untuk mengukur kinerja perspektif proses 
bisnis internal adalah : 
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a. Rasio untuk biaya R & D  d. Rasio Inovasi 
b. Persentase produk rusak / cacat. e. MCE 
4. Perspektif Belajar dan Bertumbuh 
a. Tingkat Produktivitas Perusahaan c. Employee Turnover 
b. Saran yang telah diimplementasikan  
 
3.4      Tahap Pengolahan Data 
3.4.1.  Tahap Pengolahan Data Primer 
    Pada tahap ini dilakukan perhitungan bobot hasil kuesioner dengan 
menggunakan metode Analytical Hierarchy Process yang merupakan 
suatu model pengambilan keputusan secara komprehensif dengan skala 
perbandingan yang jelas dan hasil keputusan yang mudah dianalisis. 
Perhitungan bobot dengan metode AHP dilakukan dengan langkah – 
langkah sebagai berikut :             
a.  Penyusunan Struktur Hirarki Masalah 
   Hirarki masalah disusun untuk membantu proses pengambilan 
keputusan dengan memperhatikan seluruh kriteria keputusan yang 
terlibat dalam sistem. Adapun struktur hirarki dalam penelitian ini dapat 
digambarkan sebagai berikut : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tujuan 
Perspektif 
Keuangan  
Perspektif 
Customer 
Perspektif 
Proses Bisnis 
Internal 
Perspektif Pertumbuhan 
dan Pembelajaran  
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Kriteria 
Tujuan 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
Indikator 
Kinerja 
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Gambar 3.2.  Struktur Hirarki 
b. Penentuan Bobot Perspektif, Kriteria Tujuan, dan Indikator 
Kinerja Tiap Responden 
   Penentuan bobot dilakukan dengan menggunakan matriks 
perbandingan berpasangan. Perbandingan berpasangan akan 
membandingkan setiap pasangan elemen berdasarkan tingkat 
kepentingan yang diwakili dengan skala 1 – 9. 
c. Pengujian Konsistensi Matriks Berpasangan 
  Pengujian konsistensi dilakukan untuk menilai konsistensi matriks 
perbandingan berpasangan. Apabila pengujian matriks perbandingan 
tidak konsisten, maka dilakukan penilaian ulang bagi responden yang 
memberikan penilaian tidak konsisten terhadap kriteria – kriteria yang 
diperbandingkan. 
d. Penentuan Bobot Konsensus 
   Hasil kuesioner matriks perbandingan antar kriteria setelah diuji 
dan hasilnya konsisten maka dari penilaian matriks perbandingan 
kriteria tersebut diolah dengan rataan geometrik. Hasil rataan 
geometrik tersebut selanjutnya digunakan sebagai dasar dalam 
pembobotan. 
 
3.4.2. Tahap Pengolahan Data Sekunder 
    Berdasarkan data – data yang diperoleh sesuai dengan 
pengelompokan pada masing – masing perspektif , kemudian dilakukan 
pengolahan data sekunder yang akan digunakan sebagai masukan dalam 
pengukuran kinerja dengan menggunakan metode OMAX. 
 
3.4.3 Pengukuran Kinerja dengan metode Objective Matrix ( OMAX ) 
   Untuk menilai hasil kinerja yang telah dicapai PT.Primissima, pada 
penelitian ini dilakukan pengukuran kinerja dengan meode Objective Matrix         
( OMAX ). Hasil dari OMAX memberikan gambaran mengenai tingkat 
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perbaikan pada masing – masing perspektif balanced scorecard , sehingga 
dapat diketahui di bagian mana prioritas perbaikan kinerja harus dilakukan. 
 Pengukuran kinerja dengan metode OMAX dilakukan dengan prosedur 
sebagai berikut : 
1.  Penetapan Sasaran 
   Salah satu ciri yang paling unik dan unggul pada sistem OMAX 
adalah kemampuannya dalam menetapkan sasaran yang jelas untuk 
setiap tolok ukur yang diidentifikasi. Setelah dasar pengukuran dan 
sasaran ditetapkan, maka langkah selanjutnya adalah mendefinisikan 3 
angka utama dalam OMAX, yaitu 0 ( nol ), 3 ( tiga ) dan 10 ( sepuluh ). 
2.     Penetapan Bobot Untuk Kriteria 
   Penetapan bobot untuk kriteria merupaan tahap yang sangat 
menentukan dalam penyusunan matriks. Dalam hal ini, pembobotan 
dilakukan dengan penempatan bobot pada masing – masing tolok ukur 
dengan melibatkan sekelompok manajemen dari berbagai divisi yang 
berbeda yang mengetahui seluk beluk perusahaan.  Langkah – langkah 
untuk menentukan bobot yang digunakan dalam OMAX adalah sebagai 
berikut : 
a. Bobot global hasil konsensus dijumlah untuk semua tolok ukuran 
dalam tiap perspektif sehingga diperoleh jumlah totalnya. 
b.  Normalisasi dengan cara membagi bobot global masing – masing 
tolok ukur dengan jumlah total bobot tolok ukur pada tiap 
perspektif. 
3.    Penyusunan Matrix Obyektif untuk Masing – Masing Perspektif 
   Langkah selanjutnya adalah menyusun matriks obyektif untuk 
masing – masing perspektif. Adapun struktur dasar OMAX dapat 
dilihat pada sub bab 2.9. Pada blok performance diisi dengan nilai hasil 
kinerja yang dicapai institusi pada periode pengukuran. Untuk blok 
skala, angka 0 ( nol ), 3 (  tiga ), dan 10 ( sepuluh)  yang telah 
didefinisikan sebelumnya diisikan pada masing – masing blok. 
Sedangkan angka yang terletak diantara ketiga nilai – nilai tersebut 
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diperoleh dengan cara interpolasi. Blok nilai merupakan hasil perkalian 
antara skor dan bobot. Kemudian dihitung indeks perspektif yang 
merupakan penjumlahan dari semua nilai. 
 
3.5.  Analisis 
 Dalam tahap ini dilakukan analisis terhadap data yang telah diolah 
untuk menjawab permasalahan yang telah dirumuskan di awal penelitian. 
Analisis yang dilakukan meliputi: 
1. Analisis peringkat perspektif balanced scorecard. Analisis ini dilakukan 
berdasarkan penilaian responden terhadap tingkat kepentingan perspektif 
balanced scorecard dengan metode AHP. 
2.  Analisis pencapaian kinerja berdasarkan hasil dari metode OMAX. 
Analisis ini dilakukan berdasarkan hasil perhitungan indeks perspektif 
metode OMAX. Semakin tinggi nilai indeks (> 3) maka dapat dikatakan 
bahwa terjadi perbaikan yang membawa dampak positif pada perusahaan, 
demikian pula sebaliknya. 
3.  Analisis usulan – usulan strategis yang dapat digunakan perusahaan untuk 
meningkatkan kinerjanya. 
 
3.6.  Kesimpulan dan Saran 
 Pada bagian akhir dari penelitian yang dilakukan, akan ditarik suatu 
kesimpulan mengenai penerapan metode balanced scorecard  dalam 
perumusan strategi dan pengukuran kinerja PT. Primissima. Dalam 
kesimpulan tersebut diharapkan muncul  saran dan usulan kepada 
perusahaan tersebut dan saran untuk penelitian selanjutnya. 
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BAB IV 
PENGUMPULAN DAN PENGOLAHAN DATA 
 
4.1.    Pengumpulan Data 
4.1.1. Pengumpulan Data Primer 
      Data primer yang diambil berupa kuisioner I untuk menentukan tingkat 
kepentingan dan kuesioner II untuk menentukan bobot terhadap perspektif, 
kriteria tujuan, dan indikator kinerja . 
          Pengambilan data kuisioner I dan II dapat dijelaskan sebagai berikut: 
a.  Kuisioner I 
    Kuisioner I dimaksudkan untuk menentukan kriteria tujuan yang 
dipertimbangkan untuk mencapai tujuan perusahaan. Agar sejalan 
dengan visi, misi, dan tujuan perusahaan, maka responden yang 
dilibatkan adalah pihak manajemen PT. Primissima yang terdiri dari : 
- Direktur Umum  1 orang 
- Direktur Marketing  1 orang 
- Direktur Produksi  1 orang 
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- Pejabat setingkat dibawah direksi 7 orang 
Total responden yang diambil berjumlah 10 orang. Pengambilan data 
kuisioner I dilaksanakan pada bulan Juli  2006. Adapun bentuk 
kuisioner I dapat dilihat pada lampiran I.  
b. Kuisioner II 
    Kuisioner II ditujukan untuk menentukan bobot masing-masing 
perspektif, kriteria tujuan, dan indikator kinerja. Perhitungan bobot 
dilakukan dengan metode Analytical Hierarchy Process (AHP). 
Responden yang diambil sama dengan responden untuk kuisioner I. 
Lingkup waktu pengambilan data adalah bulan Juli 2006. Bentuk 
kuisioner II yang disebarkan dapat dilihat pada lampiran I. 
 
4.1.2 . Pengumpulan Data Sekunder 
  Data sekunder dikumpulkan berupa data – data indikator kinerja yang 
akan digunakan sebagai input dalam pengukuran kinerja. Data sekunder 
diambil dengan rentang dari tahun 2002 – 2005. Data sekunder terdiri dari 
empat perspektif yang meliputi perspektif keuangan, pelanggan, proses 
bisnis internal dan pertumbuhan dan pembelajaran. Data sekunder secara 
detailnya dapat dillihat pada lampiran II. 
a.  Perspektif Keuangan 
 Indikator dari perspektif keuangan meliputi pertumbuhan 
pendapatan,  ROI, ROCE, dan peningkatan laba operasi . Data 
perspektif keuangan dapat dilihat pada Tabel 4.1.  
Tabel 4.1. Tabel Perspektif Keuangan 
Tahun Indikator 
2002 ( Rp ) 2003( Rp ) 2004( Rp ) 2005( Rp ) 
Pertumbuhan 
Pendapatan 
38.739.763.0000 
 
37.616.579.000 63.397.626.000 97.180.449.000 
Laba ( Rugi Usaha ) - 2.620.987.000 8.198.813.000 14.373.615.000 
Total Modal - 34.995.592.000 55.896.681.000 82.806.834.000 
Laba ( Rugi ) sebelum 
pajak 
- 1.139.940.000 5.966.266.000 9.768.615.000 
Laba setelah PPH - 806.708.000 4.185.136.000 4.846.780.000 
Beban Usaha - 3.353.338.000 5.906.364.000 5.674.385.000 
 
b.  Perspektif Keuangan 
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 Indikator dari perspektif pelanggan  meliputi pangsa pasar , tingkat 
pertumbuhan jumlah pelanggan, tingkat kualitas pelayanan , dan 
kepuasan pelanggan. Data perspektif pelanggan  dapat dilihat pada 
Tabel 4.2.  
Tabel 4.2. Tabel Perspektif Pelanggan 
Tahun Indikator 
2002 2003 2004 2005 
Produk tekstik  yang diijual 
PT.Primissima ( meter ) 
- 18.079.915,40 17.140.080,48 16.519.612,41 
Produk tekstil yang dijua oleh 
industri tektil dijogjakarta 
- 1.130.210.100 1.177.702.901 1.214.380.200 
Jumlah Pelanggan 29 28 29 31 
Jumlah Pelanggan lama 20 24 27 26 
Jumlah Pelanggan baru 9 4 2 5 
Jumlah Keluhan yang masuk 6 15 7 9 
Jumlah Keluhan yang dilayani 4 12 5 7 
c. Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Indikator dari perspektif proses bisnis internal   meliputi rasio 
produk cacat , rasio biaya R & D, dan MCE. Data perspektif proses 
bisnis internal  dapat dilihat pada Tabel 4.3.  
Tabel 4.3. Tabel Perspektif Proses Bisnis Internal 
Tahun Indikator 
2002 2003 2004 2005 
Produk cacat ( meter ) 3.124.772,8  3.142.289,3 2.259.026 2.502.356,6 
Produk yang dipasarkan 18.167.283,69 18.079.915,40 17.140.080,48 16.519.612,41 
Jumlah Investasi ( Rp ) - 4.171.608.600 11.998.534.900 9.003.785.800 
Penjualan ( Rp ) - 37.616.579.000 63.397.626.000 97.180.449.000 
Processing Time ( jam ) - 3 3 3 
Movement+inspection time ( jam ) - 48 48 48 
Waiting Time ( jam ) - 24 21 21 
 
d. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Indikator dari perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran meliputi 
Labour turnover, Produktivitas tenaga kerja, Kepuasan karyawan . Data 
perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran  dapat dilihat pada Tabel 4.4.  
                   Tabel 4.4. Tabel Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Tahun Indikator 
2002 2003 2004 2005 
Jumlah tenaga kerja ( orang ) 1206 1198 1183 1198 
Jumlah tenaga kerja lama ( orang ) 1152 1128 1086 1120 
Saran yang masuk 50 60 65 75 
Saran yang diimplementasikan 28 33 35 38 
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4.2.  Pengolahan  Data 
4.2.1  Pengolahan Data Primer 
1.   Penyusunan Hirarki 
  Langkah awal pembobotan metode AHP diawali dengan 
penyusunan struktur hirarki berdasarkan hasil jawaban responden dari 
kuisioner I. Adapun struktur hirarki dengan AHP pada penelitian ini 
dapat digambarkan pada gambar 4.1. sebagai berikut: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gambar 4.1. Struktur Hirarki 
 
 
2. Penyusunan dan Penyebaran Kuisioner 2 sebagai Penentuan Bobot 
Perspektif, Kriteria Tujuan, dan Indikator Kinerja 
   Kuisioner 2 dibuat untuk menentukan bobot tiap perspektif, 
kriteria tujuan, dam indikator kinerja. Penyebaran kuisioner 2 
Tujuan 
Proses Bisnis 
Internal ( I ) 
Pertumbuhan dan 
Pembelajaran ( L ) 
Perspektif 
Customer  ( C ) 
Perspektif 
Keuangan ( F ) 
C.1 C.2 C.3 C.4 F.1 F.2 F.3 F.4 I.1 I.2 L.1 L.2 L.3 
C.1.1 C.1.2 C.1.3 I.1.1 I.1.2 
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diberikan pada responden yang sama dengan kuisioner 1, yaitu 
Direktur Utama, Direktur Marketing, Direktur produksi dan 7 pejabat 
setingkat direksi. Pengisian kuisioner pembobotan dilakukan langsung 
oleh responden dan didampingi oleh peneliti untuk memberikan 
pengertian tujuan penelitian dan penjelasan mengenai metode 
Analytical Hierarchy Process. Rekapitulasi hasil kuisioner 2 dapat 
dilihat pada Lampiran II. 
 
3. Pengujian konsistensi 
  Pengujian konsistensi dilakukan untuk menilai konsistensi 
matriks perbandingan berpasangan. Sebuah set matriks perbandingan 
berpasangan yang terdiri dari set perbandingan yang berisi perspektif-
perspektif yang ada dalam BSC, kriteria tujuan yang ada dalam tiap 
persepektif dan indikator yang ada dalam tiap kriteria tujuan. Apabila 
pengujian matriks perbandingan tidak konsisten, maka dilakukan 
penilaian ulang bagi responden yang memberikan penilaian tidak 
konsisten terhadap kriteria-kriteria yang diperbandingkan.  
  Pada Tabel 4.5 dapat dilihat rekapitulasi penilaian tingkat 
kepentingan yang diberikan ke-10 responden terhadap perspektif 
Balanced Scorecard dapat dilihat pada Tabel 4.5. dibawah ini : 
              Tabel 4.5. Penilaian Tingkat Kepentingan Responden Terhadap Perspektif BSC 
   Responden 
   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
C 1/5 3 1/3 3 1/5 4 3 1/5 2 1/2 
I 1/3 1/3 1/2 2 1 3 1/2 1/5 1 1 F 
L 3 2 1/3 2 2 2 2 1 3 3 
I 1 1/5 1/5 2 4 1 1/3 2 2 1/2 C 
L 4 3 1/5 1 3 1/5 1 3 1 2 
P
er
sp
ek
ti
f 
I L 5 1/3 2 1/3 1/2 1/2 1 3 3 1/3 
F 1,000 1,000  0,483 1,861 0,795 2,213 1,047 0,507 1,565 1,107 
C 2,115 0,577  0,589 0,901 2,449 0,507 0,507 1,861 0,901 1,189 
I 1,136 1,492 1,682 0,536 0,595 0,595 1,565 1,275 1,107 0,574 
Rataan 
Geometrik 
L 0,358 1,278 1,313 1,000 0,758 1,565 0,637 0,740 0,508 0,760 
F 0,217 0,230  0,119 0,433 0,173 0,454 0,279 0,116 0,383 0,305 
C 0,459 0,133  0,145 0,210 0,533 0,104 0,135 0,425 0,221 0,328 
I 0,246 0,343  0,414 0,125 0,129 0,122 0,417 0,291 0,271 0,158 
Vektor 
Prioritas 
L 0,078 0,294  0,323 0,233 0,165 0,321 0,170 0,169 0,125 0,209 
Lambda Maks 3,801 4,178  4,135 4,042 4,067 4,144 3,901 4,244 4,053 4,121 
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Rasio Konsistensi -0,074 0,066  0,050 0,015 0,025 0,054 -0,036 0,091 0,020 0,454 
Konsisten/Tidak Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  Konsisten  
 
 
4. Penentuan bobot  
   Setelah dihitung rasio konsistensi setiap responden untuk 
mengetahui apakah masih dalam batas konsisten atau tidak, langkah 
selanjutnya adalah menghitung  bobot tiap perspektif, tiap kriteria 
tujuan, dan tiap indikator kinerja. Bobot ini diperoleh dari rataan 
geometrik dari vektor prioritas individu untuk masing-masing 
perspektif, kriteria tujuan, dan indikator kinerja semua responden. 
                  Tabel 4.6. adalah hasil perhitungan bobot pada perspektif BSC : 
Tabel 4.6. Vektor Prioritas Terhadap Perspektif Balanced Scorecard 
Responden Perspektif 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Rataan 
Geometrik 
Vektor 
Prioritas 
F 0,217 0,230 0,119 0,433 0,173 0,454 0,279 0,116 0,383 0,305 0,245 0,273 
C 0,459 0,133 0,145 0,210 0,533 0,104 0,135 0,425 0,221 0,328 0,231 0,258 
I 0,246 0,343 0,414 0,125 0,129 0,122 0,417 0,291 0,271 0,158 0,227 0,253 
L 0,078 0,294 0,323 0,233 0,165 0,321 0,170 0,169 0,125 0,209 0,192 0,215 
Jumlah 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,894 1 
  
Contoh Perhitungan : 
§ Rata-rata Geometrik (Financial) 
( ) nnij zzzza /1321 .......=  
( )[ ] 10/1305,0)....(433,0).(119,0).(230,0).(217.0=ija  
                               = 0,245 
§ Vektor prioritas (Financial) 
å
=
=
n
i
i
i
i
a
a
P
1
 273,0
0,894
0,245
==  
Jadi, bobot masing-masing perspektif dalam penelitian ini adalah : 
Financial    = 0,273 
 Customer    = 0,258 
 Internal Business Process  = 0,253 
 Learning and Growth  = 0,215 
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        Dari Tabel 4.7 dapat diketahui bahwa dalam perspektif 
Financial   memiliki kontribusi yang paling penting terhadap 
kinerja PT.Primissima.  
    Bobot relatif secara keseluruhan dapat dilihat pada pada 
Tabel 4.7. Bobot yang digunakan untuk perhitungan indeks 
performansi perusahaan tiap perspektif adalah bobot global yang 
diperoleh dengan cara mengalikan bobot relatif perspektif, tujuan 
strategis, dan ukuran kinerja. Sedangkan bobot konversi adalah 
bobot global yang sudah dinormalisasi pada masing-masing 
perspektif. 
Contoh perhitungan bobot global : 
Pertumbuhan Pendapatan  = 0,273 x 0,292 x 1        = 
0,079 
Peningkatan Pengembalian Investasi = 0,273 x 0,240 x 1       = 
0,065 
Pangsa Pasar    = 0,258 x 0,272 x 1       = 
0,070 
Eefektivitas waktu kerja  = 0,253x 0,488 x 1        = 
0,057 
Pertumbuhan Jumlah Pelanggan = 0,258 x 0,245 x 0,374 = 
0,023 
Rasio Produk Cacat    = 0,253 x 0,512 x 0,579= 
0,075 
 
Contoh perhitungan bobot konversi : 
Jumlah bobot global perspektif keuangan = 0,08 + 
0,065+0,059+0,062    = 
0,0266 
Bobot pertumbuhan pendapatan  setelah di normalisasi       = 
0266,0
08,0
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                                                                                              =  
0,0299 
                         Bobot peningkatan pengembalian investasi setelah di normalisasi     
=
0266,0
065,0
 
= 0, 
246 
 
Hasil perhitungan bobot secara keseluruhan dapat dilihat pada tabel 4.7. : 
Tabel 4.7. Bobot Final Proses AHP 
  
Perspektif Bobot 
Perspektif 
Tujuan Bobot 
Tujuan 
Ukuran Kinerja 
Bobot 
Ukuran 
Kinerja 
Bobot 
Global 
Bobot 
Konversi
Pertumbuhan Pendapatan 0.292 Pertumbuhan 
Pendapatan 
1 0,080 0,299
Peningkatan pengembalian 
investasi 0,240 ROI 1 0,066 0,246
Kemampuan pengembalian 
modal usaha 
0,217 ROCE 1 0,059 0,222
0,273 
Peningkatan laba  bersih 0,228 Peningkatan Laba 
atas dana operasi 
1 0,062 0,233
Finansial 
Jumlah 1 Jumlah 1 
Pangsa Pasar 0,272 Pangsa Pasar 1 0,070 0,272
Pertumbuhan 
Jumlah Pelanggan 
0,374 0,024 0,092
Akuisisi Pelanggan 0,204 0,013 0,050
 
Tingkat Pertumbuhan Jumlah 
Pelanggan 
 
0,245 
Retensi Pelanggan 0,423 0,027 0,104
Meningkatkan kualitas pelayanan 0,202 Profitabilitas 
Pelanggan 
1 0,052 0,202
0,.258 
Kepuasan Pelanggan 0,281 Jumlah Keluhan 
Terlayani 
1 0,072 0,281
Pelanggan 
Jumlah 1 Jumlah 1 
0,512 Rasio produk cacat 0,579 0,075 0,296
Proses operasional produk 
 Rasio Biaya R& D 0,421 0,055 0,2160,253 
Efektivitas waktu kerja 0,488 MCE 1 0.123 0,488
Proses Bisnis 
internal 
Jumlah 1 Jumlah 1 
Kinerja PT. 
PRIMISSIMA 
Pertumbuhan 
dan 
0,215 Tingkat produktivitas perusahaan 0,379 Produktivitas 
perusahaan 
1 0,081 0,379
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Jmlh tenaga kerja yang masuk & 
keluar 
0,241 Employee Turnover 1 0,052 0,241
Meningkatkan Kepuasan  Kerja 
Karyawan 0,380 
Persentase saran 
karyawan yang di 
implementasikan 
1 0,082 0,380
Pembelajaran 
Jumlah 1 Jumlah 1 
Jumlah 1       
         
 
 
 
 
4.2.2. Pengolahan Data Sekunder 
   Pengolahan data sekunder ini digunakan  untuk menguji OMAX 
sebagai metode pendukung dalam pengukuran kinerja dalam menghitung 
indeks kinerja keseluruhan. 
1.   Perspektif Keuangan  
 Pengolahan perspektif keuangan terdiri dari pertumbuhan pendapatan, 
ROI, ROCE, dan peningkatan laba bersih. 
a. Pertumbuhan pendapatan 
Contoh perhitungan : 
 Pertumbuhan pendapatan tahun 2003 = 
2002tan
2002tan2003tan
tahunpendapa
tahunpendapatahunPendapa -
 
%89,2%100
000.763.739.38
000.763.739.38000.579.616.37
-=
-
x  
Perhitungan pertumbuhan pendapatan lainnya dapat dilihat pada 
Tabel 4.8. 
Tabel 4.8. Rekapitulasi % pertumbuhan pendapatan 
Tahun Pendapatan (Rp) pertumbuhan 
pendapatan (% )  
2002 38.739.763.000 - 
2003 37.616.579.000 -2,89 
2004 63.397.626.000 68,54 
2005 97.180.449.000 53,28 
   
  Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
pertumbuhan pendapatan tertinggi yaitu sebesar 68,54 % yaitu pada 
tahun 2004 sedangkan pendapatan terendah sebesar -2,89  % terjadi 
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pada tahun 2003 sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata 
– rata pertumbuhan pendapatannya adalah 60,91 %. Dengan data 
tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai -2,89 karena nilai 
tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, sedangkan 
untuk skor 3 diberi nilai 60,91   karena nilai tersebut merupakan rata 
– rata dari data yang ada. 
b. ROI 
Contoh perhitungan : 
100%x
ModalTotal
Usaha(Rugi)Laba
 
 
 
                        ROI tahun 2003 : %5,7
000.592.995.34
000.987.620.2
=  
            Perhitungan ROI lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.9  
Tabel 4.9. Rekapitulasi ROI 
Tahun Laba  
( Rugi Usaha ) 
Total Modal ROI 
 ( % ) 
2003 2.620.987.000 34.995.592.000 7,5 
2004 8.198.813.000 55.896.681.000 14,7 
2005 14.373.615.000 82.806.834.000 17,4 
 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa ROI 
tertinggi yaitu sebesar 17,4 % yaitu pada tahun 2005 sedangkan 
ROI terendah sebesar 7,5 % terjadi pada tahun 2003 sehingga 
dengan data tersebut dapat diketahui rata – rata ROI  adalah 16,05  
%. Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai 7,5 
karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, 
sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 16,05 karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
c.  ROCE 
Contoh perhitungan :  
ROCE  tahun 2003 = 
%100
PendekJangkaPinjamanAssetTotal
PajakSebelum(Rugi)Laba
x
   
   
-
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                                                = %49,5
000.796.247.24000.592.995.34
000.940.139.1
=
-
 
 
 
          Perhitungan ROCE lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.10. 
Tabel 4.10. Rekapitulasi ROCE 
Tahun Total Aktiva Pinjaman Jangka 
Pendek 
Laba ( Rugi ) 
Sebelum Pajak 
ROCE 
( % ) 
2003 34.995.592.000 14.247.796.000 1.139.940.000 5,49 
2004 55.896.681.000 24.711.354.000 5.966.266.000 19,13 
2005 82.806.834.000 22.329.767.000 9.768.615.000 16,15 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa ROCE 
tertinggi yaitu sebesar 19,13  % yaitu pada tahun 2004 sedangkan 
ROCE terendah sebesar 5,49 % terjadi pada tahun 2003 sehingga 
dengan data tersebut dapat diketahui rata – rata ROCE  adalah 17,64 
%. Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai 5,49  
karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, 
sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 17,64 karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
d.  Peningkatan laba Operasi  
Contoh perhitungan : 
Peningkatan laba Operasi tahun 2003  
= %100
UsahaBeban
PPHsetelah(Rugi)Laba
x
 
   
 
                 = %05,24
000.338.353.3
000.708.806
=  
          Perhitungan peningkatan laba operasi  dapat dilihat pada Tabel 4.11. 
Tabel 4.11. Peningkatan Laba Operasi 
Tahun Laba setelah PPH ( Rp ) Baban Usaha ( Rp ) Rasio Laba atas dana 
operasi ( % ) 
2003 806.708.000 3.353.338.000 24,05 
2004 4.185.136.000 5.906.364.000 70,85 
2005 4.846.780.000 5.674.385.000 85,41 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa rasio 
laba atas dana operasi tertinggi yaitu sebesar 85,41 % yaitu pada 
tahun 2005 sedangkan rasio laba atas dana operasi terendah sebesar 
24,05 % terjadi pada tahun 2003 sehingga dengan data tersebut 
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dapat diketahui rata – rata rasio laba atas dana operasi  adalah 78,13  
%. Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai 24,05  
karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, 
sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 78,13  karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
 
          2.  Perspektif Pelanggan 
    Pengolahan perspektif pelanggan  terdiri dari pertumbuhan pangsa 
pasar, pertumbuhan jumlah pelanggan , dan kepuasan pelanggan. 
a. Pangsa pasar  
                Contoh perhitungan : 
                    Pangsa pasar tahun 2003 
= %100
akartaogditektilindustriolehterjualyangproduk
Primissima.PTolehdijualyangProduk
x
yy      
    
 
                       = %6,1%100
100.210.30.1
40,915.079.18
=x  
                   Perhitungan pangsa pasar lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.12 
Tabel 4.12 Pangsa Pasar 
Tahun Produk Yang Dipasarkan 
Oleh PT.Primissima 
( meter ) 
 Produk Yang Dipasarkan   
 oleh Industri Tekstil Di   
 Yogyakarta  ( meter ) 
Pangsa  Pasar 
(%) 
2003 18.079.915,40 1.130.210.100 1,6 
2004 17.140.080,48 1.177.702.901 1,5 
2005 16.519.162,41 1.214.380.200 1,4 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
pangsa pasar   tertinggi yaitu sebesar 1,6  % yaitu pada tahun 2003 
sedangkan pangsa pasar terendah sebesar 1,6 % terjadi pada tahun 
2003 sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata – rata pangsa 
pasar adalah 1,5 %. Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 
diberi nilai 1,4  karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari 
data yang ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 1,5 karena nilai 
tersebut merupakan rata – rata dari data yang ada. 
 
b. Pertumbuhan jumlah pelanggan 
        Contoh perhitungan tahun 2003  
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        = 100%x
tahunPelangganJumlah
tahunpelanggantahunPelanggan
1t
1tt
-
--
  
  
 
        = %4,3%100
29
2928
-=
-
x  
       Perhitungan pertumbuhan jumlah pelanggan  lainnya dapat dilihat 
pada    
       Tabel 4.13. 
Tabel 4.13. Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Tahun Jumlah 
Pelanggan 
Pertumbuhan 
Jumlah Pelanggan  
( % ) 
2002 29 - 
2003 28 -3,4 
2004 29 3,4 
2005 31  6,89 
  
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
pertumbuhan jumlah pelanggan   tertinggi yaitu sebesar 6,89  % yaitu 
pada tahun 2005 sedangkan pertumbuhan jumlah pelanggan terendah 
sebesar -3,4  % terjadi pada tahun 2003 sehingga dengan data tersebut 
dapat diketahui rata – rata peningkatan laba bersih  adalah 5,15 %. 
Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai -3,4  karena 
nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, sedangkan 
untuk skor 3 diberi nilai 5,15  karena nilai tersebut merupakan rata – 
rata dari data yang ada. 
c. Akusisi Pelanggan 
       Contoh perhitungan tahun 2002 : 
       Akuisi pelanggan = %100
customerJumlah
baruCustomer
x
 
 
= %04,31
29
9
=  
       Perhitungan akuisisi pelanggan lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.14. 
 
Tabel 4.14. Akuisisi Pelanggan 
Tahun Jumlah 
Pelanggan 
Customer baru dari  
Customer  lain 
Akuisisi Pelanggan  
( % ) 
2002 29 9 31,04 
2003 28 4 14,28 
2004 29 2 6,8 
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2005 31 5 16,12 
 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
akuisisi  pelanggan   tertinggi yaitu sebesar 31,04% yaitu pada tahun 
2002 sedangkan akuisisi  pelanggan  terendah sebesar 6,8  % terjadi 
pada tahun 2004  sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata – 
rata akuisisi pelanggan  adalah 12,4. Dengan data tersebut dapat kita 
ketahui skor 0 diberi nilai 6,8  karena nilai tersebut merupakan nilai 
terendah dari data yang ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 12,4 
karena nilai tersebut merupakan rata – rata dari data yang ada. 
d. Retensi Pelanggan 
       Contoh perhitungan : 
       Retensi pelanggan tahun 2002 = %100
customerjumlah
lamacustomer
x
 
  
  
       = %96,68%100
29
20
=x  
     Perhitungan retensi pelanggan  lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.15 
Tabel 4.15. Retensi  Pelanggan 
Tahun Jumlah 
Pelanggan 
Customer dari 
customer lama  
Retensi  Pelanggan 
 ( % ) 
2002 29 20 68,96 
2003 28 24 85,71 
2004 29 27 93,10 
2005 31 26 86,67 
 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa retensi 
pelanggan   tertinggi yaitu sebesar 93,10 % yaitu pada tahun 2004 
sedangkan retensi pelanggan terendah sebesar 68,96 % terjadi pada 
tahun 2002  sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata – rata 
retensi pelanggan  adalah 88,49  %. Dengan data tersebut dapat kita 
ketahui skor 0 diberi nilai 68,96  karena nilai tersebut merupakan nilai 
terendah dari data yang ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 88,49  
karena nilai   tersebut merupakan rata – rata dari data yang ada. 
e. Profitabilitas pelanggan 
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            Profitabilitas pelanggan mengukur keuntungan bersih yang 
diperoleh dari pelanggan atau segmen tertentu setelah menghitung 
berbagai pengeluaran yang digunakan untuk memenuhi kebutuhan 
pelanggan tersebut 
 Contoh perhitungan : 
            517.817.27
28
000.708.806
pelangganJumlah
bersihLaba
==
 
 
 
Perhitungan profitabilitas pelanggan lainnya dapat dilihat pada Tabel 
4.16 
Tabel 4.16. Profitabilitas Pelanggan 
Tahun Laba bersih  Jumlah 
Pelanggan 
Profitabilitas 
Pelanggan 
      ( Rp/pelanggan) 
2003 806.708.000 28 27.817.517 
2004 4.185.136.000 29 149.469.143 
2005 4.846.780.000 31 167.130.345 
 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
profitabilitas pelanggan   tertinggi yaitu sebesar 167.130.344,8 yaitu 
pada tahun 2005 sedangkan profitabilitas pelanggan terendah sebesar 
27.817.517,24   terjadi pada tahun 2002 dan 2003  sehingga dengan 
data tersebut dapat diketahui rata – rata profitabilitas pelanggan  
adalah 158.299.744 . Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 
diberi nilai 27.817.517,24  karena nilai tersebut merupakan nilai 
terendah dari data yang ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 
158.299.744  karena nilai tersebut merupakan rata – rata dari data 
yang ada. 
 
f. Kepuasan pelanggan 
Contoh perhitungan :  
        Kepuasan pelanggan =  %100
keluhanJumlahTotal
terlayanikeluhanJumlah
x
  
  
 
                                          =
6
4
 = 66,67%. 
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         Perhitungan kepuasan pelanggan  lainnya dapat dilihat pada Tabel 
4.17. 
Tabel 4.17. Kepuasan  Pelanggan 
       Tahun Total Jumlah 
Keluhan 
Jumlah Keluhan 
Terlayani 
Kepuasan Pelanggan 
( % ) 
2002 6 4 66,67 
2003 15 12 80 
2004 7 5 71,42 
2005 9 7 77,77 
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
kepuasan  pelanggan  tertinggi yaitu sebesar 80 % yaitu pada tahun 
2003 sedangkan kepuasan  pelanggan terendah sebesar 66,67  % 
terjadi pada tahun 2002  sehingga dengan data tersebut dapat 
diketahui rata – rata kepuasan  pelanggan  adalah 76,39  %. Dengan 
data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai 66,67  karena nilai 
tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, sedangkan 
untuk skor 3 diberi nilai 76,39  karena nilai tersebut merupakan rata – 
rata dari data yang ada. 
 
3.   Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Pengolahan perspektif pelanggan  terdiri dari rasio produk cacat, 
rasio biaya R&D , dan MCE. 
a. Rasio produk cacat 
Contoh perhitungan : 
%100
DiproduksiYangProdukTotal
GagalCacat/ProdukJumlah
x
   
   
 
= %2,17
69,283.167.18
8,772.124.3
=  
        Perhitungan rasio produk cacat  lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.18. 
Tabel 4.18.. Rasio Produk Cacat 
Tahun Produk Rusak / cacat 
( meter ) 
Total Produk Yang 
Dipasarkan ( meter ) 
Rasio Produk Cacat 
( % ) 
2002 3.124.772,8 18.167.283,69 17,2 
2003 3.142.289,3 18.079.915,40 17,3 
2004 2.259.026 17.140.080,48 13,1 
2005 2.502.356,6 16.519.162,41 15,1 
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  Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa rasio 
produk cacat  tertinggi yaitu sebesar 17,3 % yaitu pada tahun 2003 
sedangkan rasio produk cacat terendah sebesar 13,1  % terjadi pada 
tahun 2004  sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata – rata 
rasio produk cacat  adalah 15,16 %. Dengan data tersebut dapat kita 
ketahui skor 0 diberi nilai 13,1  karena nilai tersebut merupakan nilai 
terendah dari data yang ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 
15,16 karena nilai tersebut merupakan rata – rata dari data yang ada. 
b. Rasio Biaya R & D 
Contoh perhitungan tahun 2003 : 
%100
PenjualanTotal
DuntukR&investasiJumlah
x
 
  
= %11
000.579.616.37
600.608.171.4
=  
Perhitungan rasio biaya R & D  lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.19 
. 
Tabel 4.19. Rasio Biaya R & D 
Tahun Jumlah Investasi 
untuk R & D 
Penjualan Rasio Biaya Untuk 
R&D ( % ) 
2003 4.171.608.600 37.616.579.000 11 
2004 11.998.534.900 63.397.626.000 18,92 
2005 9.003.785.800 97.180.449.000 9,26 
  
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa rasio 
biaya R& D tertinggi yaitu sebesar 18.92 % yaitu pada tahun 2004 
sedangkan rasio biaya R& D terendah sebesar 9.26  % terjadi pada 
tahun 2005  sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata – 
rata rasio biaya R& D adalah 13.06 %. Dengan data tersebut dapat 
kita ketahui skor 0 diberi nilai 9.26  karena nilai tersebut merupakan 
nilai terendah dari data yang ada, sedangkan untuk skor 3 diberi 
nilai 13.06 karena nilai tersebut merupakan rata – rata dari data yang 
ada. 
c. MCE 
Contoh perhitungan tahun 2003 : 
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time)waitingtimeinspectiontimemovementtimeg(processin
TimeProcessing
    
 
+++
x1
00%    = %4%100
24483
3
=
++
x   
Perhitungan MCE  lainnya dapat dilihat pada Tabel 4.20. 
Tabel 4.20. MCE 
Tahun Processing 
Time 
Movement + inspection 
time 
Waiting time MCE 
( % ) 
2003 3 48 24 4 
2004 3 48 21 4,1 
2005 3 48 21 4,1 
    
    Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa MCE  
tertinggi yaitu sebesar 4,1 % yaitu pada tahun 2004 dan 2005  
sedangkan MCE  terendah sebesar 4%  terjadi pada tahun 2003  
sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata – rata MCE  
adalah 4,06  %. Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi 
nilai 4 karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang 
ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 4,066  karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
 
4.   Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
 Pengolahan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terdiri dari 
produktivitas karyawan, employee turnover, dan saran yang 
diimplementasikan. 
 
a. Produktivitas Perusahaan 
   Contoh perhitungan Produktivitas perusahaan  tahun 2002 :  
= 100%x
Input
Output
= %135
000.225.556.28
000.763.739.38
=  
Perhitungan produktivitas perusahaan  lainnya dapat dilihat pada 
Tabel 4.21. 
Tabel 4.21. Produktivitas Perusahaan 
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Tahun Total Biaya Operasi + Biaya produksi 
 
Total Penjualan 
 
Produktivitas perusahaan 
(%) 
2002 28.556.225.000 38.739.763.000 135 % 
2003 28.334.525.000 37.616.579.000 133 % 
2004 49.115.421.000 63.397.626.000 129 % 
2005 52.525.785.000 97.180.449.000 185 % 
   
  Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
produktivitas perusahaan  tertinggi yaitu sebesar 157 % yaitu pada 
tahun 2005 sedangkan produktivitas perusahaan  terendah sebesar 
129%  terjadi pada tahun 2004  sehingga dengan data tersebut dapat 
diketahui rata – rata produktivitas perusahaan  adalah 157 %. 
Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai 129  
karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, 
sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 157 karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
b.  Employee Turnover 
        Employee turnover merupakan rasio antara jumlah tenaga kerja 
dari tenaga kerja lama pada tahun   tahunt / jumlah tenaga kerja 
tahunt. 
         Contoh perhitungan  Employee Turnover tahun 2002      
=
ttahunkaryawanjumlahTotal
tahunlamakaryawandarikaryawan Jumlah
   
    t =
52,95%100
1206
1152
=x  
         Perhitungan employee turnover  lainnya dapat dilihat pada Tabel 
4.22  
 
Tabel 4.22. Employee Turnover 
Tahun Jumlah 
Tenaga Kerja 
Jumlah tenaga 
kerja Lama 
Employee Turnover 
( % ) 
2002 1206 1152 95,52 
2003 1198 1128 94,15 
2004 1183 1086 91,80 
2005 1198 1120 93,48 
   Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
employee turnover tertinggi yaitu sebesar 95,52  % yaitu pada tahun 
 L-42 
2002  sedangkan employee turnover  terendah sebesar 91,80  %  
terjadi pada tahun 2002  sehingga dengan data tersebut dapat 
diketahui rata – rata produktivitas karyawan  adalah 93,14  %. 
Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai 91,8 % 
karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang ada, 
sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 93,14 %  karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
c. Persentase saran karyawan yang diimplementasikan 
               Contoh perhitungan : 
               Persentase saran karyawan yang diimplementasikan tahun 2002 : 
         100%x
SaranTotal
MasukYangSaranJumlah
 
   
= 56%100
50
28
=x % 
        Perhitungan persentase saran karyawan  lainnya dapat dilihat pada 
Tabel   4.23. 
Tabel 4.23. Persentase saran karyawan yang diimplementasikan 
Tahun Saran Yang 
Masuk 
Total saran yang 
diimplementasikan 
Saran yang 
diimplementasikan ( % ) 
2002 50 28 56 
2003 60 33 53 
2004 65 35 53,84 
2005 75 38 50,67 
   
 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui bahwa 
persentase saran karyawan yang diimplementasikan tertinggi yaitu 
sebesar 56 % yaitu pada tahun 2002  sedangkan persentase saran 
karyawan yang diimplementasikan terendah sebesar 50,67  %  terjadi 
pada tahun 2005  sehingga dengan data tersebut dapat diketahui rata 
– rata persentase saran karyawan yang diimplementasikan  adalah 
52,5   %. Dengan data tersebut dapat kita ketahui skor 0 diberi nilai  
50,67  karena nilai tersebut merupakan nilai terendah dari data yang 
ada, sedangkan untuk skor 3 diberi nilai 52,5  karena nilai tersebut 
merupakan rata – rata dari data yang ada. 
 
4.2.3 Pengolahan OMAX 
 L-43 
 
     OMAX dapat digunakan pada basis bulanan, semesteran, maupun 
tahunan. Pada bagian implementasi pengukuran kinerja perusahaan ini, akan 
diberikan pengukuran kinerja untuk mendapatkan indeks performanasi 
tahun 2005. Tahap ini memanfaatkan hasil implementasi formulasi ukuran 
kinerja yang terangkum pada Tabel 4.24. Untuk spesifikasi ukuran kinerja 
dapat dilihat pada lampiran IV. Beberapa ketentuan yang digunakan adalah: 
a. Hasil pengukuran tahun  2002, 2003, 2004 dan 2005 sebagai data 
historis   untuk mencari nilai skor 0 (nilai pencapaian kinerja paling 
rendah). 
b. Data rata-rata 2003, 2004, dan 2005 sebagai nilai pada skor 3. 
c. Skor 10 (target pencapaian kinerja) untuk semua ukuran kinerja akan 
menggunakan data target yang telah ditetapkan oleh manajemen PT. 
Primissima. 
Contoh penentuan titik penilaian utama Perspektif Keuangan : 
o Return On Investment 
Skor 0 
Skor 0 diberi nilai 7,5, menunjukkan bahwa return on investment  
mencapai nilai terendah 7,5%. 
Skor 3 
Rata-rata pengembalian investasi  selama tiga tahun  terakhir, yaitu 
16,05  sehingga skor 3 diberi nilai 16,05 %. 
Skor 10 
Skor 10 diberi angka 20, yang berarti bahwa perusahaan 
menginginkan tingkat pengembalian investasi  melebihi nilai yang 
pernah ada, yaitu 20 %   dari tahun sebelumnya. 
o ROCE 
Skor 0 
Skor 0 diberi nilai 5,49, menunjukkan bahwa ROCE  mencapai nilai 
terendah 5,49%. 
Skor 3 
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Rata-rata ROCE selama tiga tahun terakhir, yaitu 
%64,17
2
15.1613.19
=
+
sehingga skor 3 diberi nilai 17,64 % 
Skor 10 
Skor 10 diberi angka 15, yang berarti bahwa perusahaan 
menginginkan ROCE  melebihi nilai yang pernah ada, yaitu 20 % 
dari tahun sebelumnya. 
Contoh penentuan titik penilaian utama untuk perspektif lain dapat 
dilihat pada lampiran III. 
Tabel 4.24.  berikut ini menyajikan informasi mengenai nilai-nilai 
pada skor 0, 3, dan 10. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 4.24. Tiga titik utama skor kinerja  
Skor 
0 3 10 No Ukuran Kinerja Satuan 
(a) (b ) ( c ) 
1 Pertumbuhan Pendapatan % -2,89 60,91 70 
2 ROI % 7,5 16,05 20 
3 ROCE % 5,49 17,64 20 
4 Peningkatan Laba dana operasi % 24,05 78,13 90 
5 Pangsa Pasar % 1,4 1,5 5 
6 Pertumbuhan Jumlah Pelanggan % -3,44 5,15 10 
7 Akuisisi Pelanggan % 6,8 12,4 20 
8 Retensi Pelanggan % 68,96 88,49 90 
9 Profitabilitas Pelanggan Juta 27,8 158,29 200 
10 Jumlah Keluhan Terlayani % 66,67 79,4 80 
11 Rasio produk cacat % 13,1 15,16 0 
12 Rasio Biaya R& D % 9,26 13,06 20 
13 MCE % 4 4,06 5 
14 Produktivitas Perusahaan % 133 157 200 
15 Employee Turnover % 91,8 93,14 100 
16 Persentasesaran karyawanyang diimplementasikan % 50,67 52,5 55 
Keterangan : 
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a). Skor 0 merupakan nilai terendah dari pengolahan data sekunder 
tiap – tiap indikator yang telah dibahas pada sub bab 2.2. 
b) Skor 3 merupakan nilai rata dari pengolahan data sekunder 
tiap –  tiap indikator selama tiga tahun terakhir  yang telah 
dibahas pada sub bab 2.2. 
c). Skor 10 merupakan target yang ingin dicapai perusahaan yang 
telah ditentukan oleh pihak manajemen perusahaan.      
Dari tiga titik utama skor tersebut, kemudian dilakukan 
proses-proses sebagai berikut: 
1. Interpolasi untuk mendapatkan nilai skor dalam rentang 
[skala 1-2] dan [skala 4-9]. 
2.  Penentuan skor untuk hasil kinerja pada periode 
pengukuran (yaitu Tahun 2005 ). 
3. Perhitungan nilai kinerja untuk masing-masing ukuran 
kinerja melalui pembobotan terhadap bobot global ukuran 
kinerja yang telah didapatkan dari proses pembobotan AHP 
yang telah dilakukan. 
4. Perhitungan indeks performansi dengan menjumlahkan 
semua nilai kinerja tiap ukuran kinerja. 
 Langkah-langkah tersebut mengikuti langkah-
langkah pengukuran kinerja menggunakan metode OMAX 
seperti yang telah dijelaskan pada Subbab 4.2.3. Tabel  
4.25. menyajikan hasil perhitungan pengukuran kinerja 
untuk menghitung indek performansi tahun 2005. 
 
Tabel 4.25. Tabel Nilai Kinerja Tahun 2005 
Perspektif Tujuan Strategis Ukuran Kinerja Bobot 
Global 
Skor Nilai 
Kinerja 
Pertumbuhan Pendapatan Pertumbuhan Pendapatan 0,080 3 0,24 
Peningkatan pengembalian investasi ROI 0,066 5 0,33 
Kemampuan pengembalian modal usaha ROCE 0,059 6 0,35 Finansial 
Peningkatan laba bersih operasi Peningkatan Laba Bersih operasi 0,062 7 0,434 
Pangsa Pasar Pangsa Pasar 0,070 0 0 
Pertumbuhan Jumlah 
Pelanggan 
0,024 5 0,12 
Pelanggan 
Tingkat Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
 
Akuisisi Pelanggan 0,013 7 0,091 
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Retensi Pelanggan 0,027 3 0,081 
Meningkatkan kualitas pelayanan Profitabilitas Pelanggan 0,052 5 0,26 
Kepuasan Pelanggan Jumlah Keluhan Terlayani 0,072 6 0,288 
Rasio produk cacat 0,075 3 0,225 Proses operasional produk 
Rasio Biaya R& D 0,055 0 0 
Proses Bisnis 
internal 
Efektivitas waktu kerja MCE 0,123 3 0,369 
Tingkat produktivitas Perusahaan. Produktivitas  Perusahaan 0,081 8 0,405 
Jmlh tenagakerjayang masuk&keluar Employee Turnover 0,052 3 0,052 
Pertumbuhan 
dan 
Pembelajaran Meningkatkan Kepuasan Kerja Karyawan Persentase saran karyawan yang diimplementasikan 0,082 0 0 
   Indeks Performansi 3.245 
  
 Dari Tabel 4.25 di atas, diketahui bahwa indeks kinerja perusahaan tahun 
2005 adalah sebesar 3,245. Hal ini berarti bahwa telah terjadi sedikit penurunan 
kinerja pada periode pengukuran ini dibandingkan dengan periode pengukuran 
sebelumnya yaitu pada tahun 2004 indeks kinerja perusahaan adalah 3,528 
 
 
 
 
 
4.2.4 Pembagian Kriteria Tujuan ke Masing-Masing Perspektif Balanced 
Scorecard 
  Dari hasil kuisioner penentuan alternatif tujuan strategis, diperoleh 
keputusan bahwa usulan awal pengukuran performansi diterima. Tiap 
kriteria tujuan dibagi berdasarkan perspektif yang sesuai. Adapun 
rancangan Balanced Scorecard PT. Primissima seperti   pada Gambar 4.2. 
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Gambar 4.2. Rancangan Balanced Scorecard  PT.Primissima 
 
  Selanjutnya, digambarkan hubungan antar tiap ukuran kinerja 
perusahaan. Hubungan sebab-akibat ini digunakan untuk mengidentifikasi 
keterkaitan ukuran inter dan antar perspektif, serta pengaruh tiap-tiap 
ukuran bagi ukuran yang lain, apakah setiap ukuran berpengaruh positif 
terhadap upaya pencapaian tujuan perusahaan.  
 
 
 
 
 
Hubungan sebab akibat antar perspektif dapat dilihat pada gambar 4.3. 
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Visi :
Menjadikan PT.Primissima sebagai produsen tekstil terkemuka di Indonesia yang produknya memiliki daya cipta nilai tinggi dan mampu
bersaing di dalam pasar global
Misi :
1. Sebagai agen pembangunanan yang berwawasan bisnis yang berperan aktif dalam bidang industri tekstil dan menyediakan bahan baku bagi
    industri perbatikan.
2. Sebagai unit ekonomi yang dapat memberikan kontribusi bagi penerimaan negara serta para pemegang saham.
3. Menunjang program pemerintah dalam peningkatan ekspor non migas
   Keuangan
a. Pertumbuhan Pendapatan
b. Peningkatan pengembalian investasi
c. Kemampuan pengembalian modal usaha
d. Peningkatan laba bersih Pertumbuhan
Pendapatan
Peningkatan pengembalian
investasi
Kemampuan pengembalian
modal usaha
 Peningkatan Laba Atas
Dana Operasi
Pelanggan
    a. Pangsa Pasar
    b. Tingkat pertumbuhan jumlah pelanggan
    c. Kualitas pelayanan
    d. Kepuasan pelanggan
Pangsa Pasar
Tingkat pertumbuhan jumlah
pelanggan
Kualitas pelayanan
Kepuasan Pelanggan
           Proses Bisnis Internal
    a. Proses Operasional Produk
    b. Efektivitas Waktu Kerja
Proses Operasional
Produk
Efektivitas Waktu
Kerja
           Pertumbuhan dan Pembelajaran
    a. Tingkat Produktivitas Karyawan
    b. Kepuasan Kerja Karyawan Tingkat prroduktivitas
Perusahaan
Kepuasan Kerja
Karyawan
 
 
Gambar 4.3. Diagram Sebab Akibat – Balanced Scorecard PT.Primissima 
  Keterangan : 
1) Dengan meningkatnya tingkat produktivitas perusahaan 
mengakibatkan meningkatnya proses operasional produk. 
2)  Dengan meningkatnya tingkat produktivitas perusahaan 
mengakibatkan meningkatnya efektivitas waktu kerja.  
3) Dengan meningkatnya kepuasan kerja karyawan 
mengakibatkan meningkatnya efektivitas waktu kerja. 
4) Dengan meningkatnya efektivitas waktu kerja 
menyebabkan meningkatnya kepuasan pelanggan. 
5) Dengan meningkatnya efektivitas waktu kerja 
menyebabkan meningkatnya kualitas pelayanan. 
6) Dengan meningkatnya proses operasional produk 
menyebabkan meningkatnya pangsa pasar. 
7) Dengan meningkatnya proses operasional produk dan 
pangsa pasar akan menyebabkan kenaikan pada tingkat 
pertumbuhan jumlah pelanggan. 
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8) Dengan meningkatnya kepuasan pelanggan dan kualitas 
pelayanan akan menyebabkan peningkatan laba atas dana 
operasi. 
9) Dengan meningkatnya pertumbuhan pendapatan 
menyebabkan kenaikan pada peningkatan pengembalian 
investasi dan  kemampuan pengembalian modal usaha. 
BAB V 
ANALISIS DAN INTERPRETASI 
5.1 Analis Peringkat Perspektif Balanced Scorecard  
Pembobotan Perspektif  balanced scorecard dimaksudkan agar perusahaan  
dapat menngetahui tingkat kepentingan dari empat perspektif yang ada. 
Penentuan strategi yang hendak dipilih oleh perusahaan  didasarkan atas 
prioritas tertinggi kepada salah satu perspektif sebagai kunci keberhasilan 
Perusahaan.   
Prioritas perspektif dalam penelitian ini ditentukan dengan menggunakan 
metode AHP.  Adapun hasil peringkat ke-empat perspektif ditunjukkan pada 
Tabel 5.1. .berikut :  
             Tabel.5.1  Peringkat Bobot perspektif Balanced Scorecard  
Perspektif Bobot  Peringkat Bobot  
Keuangan  
Costumer  
Proses Bisnis Internal  
Pertumbuhan dan pembelajaran  
0,273 
0,258 
0,253 
0,215 
1 
2 
3 
4 
  
Hasil bobot diatas menunjukkan bahwa perspektif keuangan dengan bobot 
0,273 (27.3 %) memiliki tingkat kepentingan tertinggi diantara ketiga 
perspektif lainnya. Sebaliknya, tingkat kepentingan yang paling rendah 
terletak pada perspektif proses bisnis internal.  Sehingga untuk meningkatkan 
nilai kinerja perusahaan hendaknya mengadakan pelatihan – pelatihan untuk 
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meningkatkan  kemampuan pekerja dalam bekerja misalnya mengadakan 
training setiap periode tertentu. 
Tingginya tingkat kepentingan pada perspektif keuangan tidak sejalan 
dengan fungsi  perusahaan  yang bertujuan  memberikan pelayanan terbaik 
bagi pelanggan, akan tetapi mencari keuntungan  semata. 
 
5.2. Analisis Identifikasi Ukuran Kinerja 
Tahap ini dilakukan untuk mendapatkan ukuran-ukuran kinerja 
yang bersifat strategis yang akan menerjemahkan tujuan strategis tersebut 
ke dalam alat ukur yang yang dapat diukur secara kuantitatif. Tahap 
identifikasi ukuran kinerja perusahaan dilakukan dengan 
mempertimbangkan ukuran-ukuran kinerja yang ada di literatur dan dengan 
mempertimbangkan proses dan dokumen-dokumen yang ada di PT. 
Primissima. Di dalam pemilihan ukuran kinerja juga diperhatikan prinsip 
relevansi. Relevan diartikan bahwa ukuran kinerja yang dipilih harus sesuai 
dengan karakteristik PT. Primissima dan menggambarkan kondisi nyata 
yang dialami perusahaan. 
Tahap identifikasi ukuran kinerja ini menghasilkan 16 ukuran 
kinerja yang tersebar di dalam 12 tujuan strategis dan 4 perspektif, namun 
ukuran kinerja ini belumlah final dan belum bisa digunakan karena baru 
mempertimbangkan kajian literatur, belum mempertimbangkan pendapat 
dari pihak internal manajemen PT. Primissima. Untuk itu diperlukan SMART 
Test guna memvalidasi ukuran kinerja perusahaan tersebut. Hasil uji variabel 
menyatakan bahwa semua ukuran kinerja adalah memenuhi kaidah SMART, 
yaitu :  
§ Spesific 
Hasil rancangan alat pengukuran kinerja pada penelitian ini bersifat 
spesifik, yaitu fokus dan jelas untuk menghindari interprestasi yang salah. 
§ Measurable 
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Hasil rancangan alat pengukuran kinerja pada penelitian ini dilengkapi 
dengan formulasi/cara pengukuran dan satuannya pada setiap ukuran 
kinerja, yang telah diuji melalui implementasi alat pengukuran kinerja. 
§ Attainable 
Hasil rancangan alat pengukuran kinerja pada penelitian ini dilengkapi 
dengan target-target pada setiap ukuran kinerjanya. Target-target tersebut 
adalah target yang dapat dicapai karena dirumuskan langsung oleh 
manajemen PT. Primissima.  
§ Realistic, Relevant, Reportable 
Hasil rancangan alat pengukuran kinerja pada penelitian ini dilengkapi 
dengan target-target pada setiap ukuran kinerjanya. Target-target tersebut 
adalah target yang realistis karena dirumuskan dengan terlebih dahulu 
mempertimbangkan pencapaian kinerja pada masa lalu. Rancangan alat 
pengukuran kinerja ini juga relevan terhadap visi misi perusaahaan dan 
dapat dengan mudah dilaporkan pada pihak yang berkepentingan. 
§ Timely 
 Hasil rancangan alat pengukuran kinerja pada penelitian ini dilengkapi 
dengan frekuensi pengukuran yang jelas pada setiap ukuran kinerjanya, 
yaitu pada setiap bulan. 
             Tabel 5.2. berikut menyajikan ukuran kinerja yang digunakan oleh PT. 
Primissima: 
Tabel 5.2. Hasil Perumusan Ukuran Kinerja 
Perspektif Ukuran Kinerja 
Pertumbuhan Pendapatan 
ROI 
ROCE 
Keuangan 
Rasio Laba Atas Dana OPerasi 
Pangsa Pasar Jogjakarta 
Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Akuisisi Pelanggan 
Retensi Pelanggan 
Profitabilitas Pelanggan 
Pelanggan 
Jumlah Keluhan Terlayani 
Rasio Produk Cacat Proses Bisnis 
Internal 
Rasio Biaya R & D 
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MCE 
Produktivitas Perusahaan 
Employee Turnover 
Pertumbuhan 
dan 
Pembelajaran Persentase Saran Karyawan Yang Di Implementasikan 
 
5.3.Analisis Spesifikasi Ukuran Kinerja 
Bagian yang paling menantang dari proses penspesifikasian ukuran 
kinerja adalah perumusan formulasi (cara pengukuran) ukuran kinerja. 
Diperlukan penelusuran data yang mendalam terhadap kegiatan yang 
berlangsung di PT.. Primissima sebelum memutuskan ukuran-ukuran kinerja 
menggunakan suatu rumusan tertentu. Formulasi ukuran kinerja yang telah 
dirumuskan dapat berguna untuk memberikan arahan yang jelas elemen apa 
saja yang diukur, sehingga tidak terjadi misinterpretasi dalam pengukuran.  
Pada penyusunan spesifikasi ukuran kinerja, disebutkan bahwa 
frekuensi pengukuran ditetapkan setiap tahun..Setiap ukuran kinerja 
memiliki spesifikasi seperti pada tabel 5.3. berikut  : 
Tabel 5.3. Spesifikasi Ukuran Kinerja  
  
5.4.Analisis Bobot Ukuran Kinerja 
Pembobotan penting untuk dilakukan mengingat tingkat 
kepentingan dari setiap tujuan strategis dan ukuran kinerja berbeda 
berdasarkan pada kontribusinya pada kinerja suatu perusahaan. Pembobotan 
pada penelitian ini dilakukan dengan menggunakan metode Analytic 
Perspektif (Ukuran kinerja tersebut termasuk dalam perspektif apa)  
Ukuran Kinerja (Nama ukuran kinerja yang dimaksud) 
Deskripsi (Penjelasan mengenai ukuran kinerja) 
Keterkaitan Tujuan Strategis (Ukuran kinerja tersebut termasuk dalam tujuan stategis apa) 
Cara Pengukuran (Formulasi ukuran kinerja) 
Satuan (Satuan ukuran kinerja) 
Frekuensi Pengukuran (Ukuran kinerja diukur dalam frekuensi bulanan) 
Pihak Pengukur (Yang melakukan pengukuran terhadap ukuran kinerja) 
Sumber Data (Ukuran kinerja tersebut berasal  dari database apa) 
Target (Nilai yang ingin dicapai oleh ukuran kinerja tersebut) 
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Hierarchy Process (AHP). Peringkat bobot perspektif BSC dapat dilihat 
pada Tabel 5.4 : 
Tabel 5.4. Peringkat bobot perspektif BSC 
Perspektif 
Bobot 
Relatif Tujuan Strategis 
Bobot 
Relatif 
Pertumbuhan Pendapatan 0,299 
Peningkatan Pengembalian Investasi 0,246 
Kemampuan Pengembalian Modal Usaha 0,222 
Keuangan 0,273 
Peningkatan Laba bersih 0,233 
Pangsa Pasar 0,272 
Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 0,092 
Akuisisi Pelanggan 0,050 
Retensi Pelanggan 0,104 
Meningkatkan Kualitas Pelayanan 0,202 
Pelanggan 0,258 
Kepuasan Pelanggan 0,281 
Rasio Produk Cacat 0,296 
Rasio Biaya R & D 0,216 
Proses Bisnis 
Internal 0,253 
Efektivitas Waktu Kerja 0,488 
Tingkat Produktivitas Perusahaan 0,379 
Jumlah Tenaga Kerja Yang Masuk dan Keluar 0,241 
Pertumbuhan dan 
Pembelajaran 0,215 
Meningkatkan Kepuasan Kerja Karyawan 0,380 
 
Interpretasi dari masing-masing bobot relatif di atas adalah sebagai berikut:  
§ Di dalam pencapaian tujuan model (yaitu misi PT. Primissima), bobot terbesar 
ada pada perspektif keuangan  (27,3 %), kemudian disusul perspektif 
Pelanggan  (25,8 %), perspektif internal (25,3 %), dan perspektif pertumbuhan 
dan pembelajaran (21,5 %). Tingginya tingkat kepentingan pada perspektif 
keuangan tidak sesuai dengan kenyataan di lapangan bahwa PT. Primissima 
senantiasa berusaha memenuhi harapan konsumennya. Di sisi lain, perusahaan 
kurang memberikan perhatian kepada hal-hal yang menyangkut tenaga kerja, 
sistem dan prosedur. Perusahaan lebih fokus pada hal yang menyangkut 
keuangan Pelanggan, Proses Bisnis Internal , sehingga perspektif pertumbuhan 
dan pembelajaran memiliki tingkat kepentingan paling rendah dibandingkan 
dengan yang lain. 
§ Di dalam pencapaian perspektif keuangan, bobot terbesar ada pada tujuan 
strategis Pertumbuhan Pendapatan , yaitu 29,9 %. Tingkat kepentingan tujuan 
strategis Pertumbuhan Pendapatan sedikit lebih tinggi dari tujuan strategis 
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Peningkatan pengembalian investasi, Kemampuan Pengembalian modal 
usaha, Peningkatan Laba bersih  karena selama ini perusahaan berupaya 
menekan cost untuk menjalankan proses bisnisnya. Hal ini bertujuan agar 
dapat menutup semua biaya yang dikeluarkan dari minimnya anggaran yang 
ada. 
§ Di dalam pencapaian perspektif pelanggan, bobot terbesar ada pada tujuan 
strategis Peningkatan Kepuasan pelanggan , yaitu 28,1 %. Perusahaan merasa 
bahwa kepuasan pelanggan  merupakan hal yang penting karena itulah hal 
yang perusahaan cari dari pelanggan. PT. Primissima  terus menerus 
meningkatkan kinerja mereka dalam rangka memenuhi harapan atau apa yang 
diminta pelanggan. Apabila pelanggan  merasa puas dengan produk PT. 
Primissima  maka akan tercipta suatu hubungan yang baik yang bisa 
membawa keuntungan pada kedua pihak pada umumnya dan PT. Primissima  
sendiri pada khususnya. 
§ Di dalam pencapaian perspektif internal, bobot terbesar ada pada tujuan 
strategis Proses Operasional Produk , yaitu 51, 2 %. Kualitas produk 
menempati posisi kepentingan yang lebih besar dibandingkan dengan tujuan 
strategis lain pada perspektif Proses Bisnis Internal PT. Primissima. Kualitas 
produk yang baik merupakan bukti bahwa perusahaan tidak main-main dalam 
menjalankan proses produksinya. Kualitas produk mengarah pada pencapaian 
harapan pelanggan dan merupakan kunci bertahan agar perusahaan tetap eksis. 
§ Di dalam pencapaian perspektif pertumbuhan dan pembelajaran, bobot 
terbesar ada pada tujuan strategis Peningkatan Kepuasan Kerja Karyawan, 
yaitu 38 %. Kepuasan kerja karyawan penting artinya untuk mendapatkan 
hasil yang memuaskan dari proses-proses yang ada dan mampu belajar serta 
beradaptasi terhadap perubahan-perubahan yang terjadi baik karena pengaruh 
lingkungan, teknologi, atau tuntutan pekerjaan itu sendiri. Integritas karyawan 
berkaitan dengan pemenuhan tugas dan tanggung jawab para individu sebagai 
karyawan. Dan pada kenyataannya PT. Primissima  senantiasa berupaya 
melakukan berbagai hal untuk dapat meningkatkan kepusan kerja karyawan 
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sehingga mampu menghasilkan kinerja yang baik dalam rangka pencapain 
tujuan perusahaan.  
Untuk mengukur kinerja perusahaan, bobot yang digunakan adalah 
bobot global, bukan bobot konversi. Bobot global ukuran kinerja yang telah 
diurutkan disajikan dalam Tabel 5.5 : 
Tabel 5.5. Bobot global ukuran kinerja 
Ukuran Kinerja Bobot 
Global 
I2.A MCE 0,123 
L3.A Persentase Saran Karyawan Yang Diimplementasikan 0,082 
L1.A Produktivitas Perusahaan 0,081 
F1.A Pertumbuhan Pendapatan 0,080 
I1.A Rasio Produk Cacat 0,075 
C4.A Jumlah Keluhan Terlayani 0,072 
C1.A Pangsa Pasar 0,070 
F2.A ROI 0,066 
F4.A Peningkatan Laba Bersih Operasi 0,062 
F3.A ROCE 0,059 
I1.B Rasio Biaya R & D 0,055 
C3.A Profitabilitas Pelanggan 0,052 
L2.A Employee Turnover 0,052 
C2.C Retensi Pelanggan 0,027 
C1.A Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 0,024 
C2.B Akuisisi Pelanggan 0,013 
I4.B Persentase jumlah potongan reject 0,015 
 
Dari hasil pembobotan, secara keseluruhan dapat dilihat bahwa ukuran 
kinerja MCE adalah ukuran kinerja yang memiliki bobot global yang terbesar 
(12,3 %) dan diikuti oleh ukuran kinerja Persentase saran karyawan yang 
diimplementasikan pada posisi terbesar kedua dengan nilai bobot 8,2 %. Hal ini 
mengindikasikan bahwa hal yang terpenting yang harus mendapatkan perhatian 
besar dalam rangka pencapaian tujuan model permasalahan (misi PT. 
Primissima ) adalah MCE dan Persentase Saran Karyawan Yang 
Diimplementasikan. MCE  menjadi faktor kunci yang sangat penting dimana 
efektivitas waktu kerja sangat berpengaruh terhadap penignkatan jumlah produk 
yang dihasilkan PT. Primissima.  
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Di sisi lain, Persentase saran karyawan yang diimplementasikan  adalah 
suatu hal yang sangat penting pada perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. 
Apabila saran karyawan yang masuk diperhatikan oleh pihak manajemen PT. 
Primissima maka akan mengakibatkan peningkatan efektivitas waktu kerja. 
Selain itu dari hasil pembobotan didapatkan bahwa ukuran kinerja 
produktivitas perusahaan  menempati peringkat ketiga dalam besaran bobot. Hal 
ini harus digaris bawahi oleh pihak perusahaan dimana perusahaan harus 
senantiasa meningkatkan produktivitas perusahaan karena tingkat produktivitas 
perusahaan sangat berpengaruh terhadap proses operasional perusahaan . 
Dari hasil penghitungan bobot dan skor kinerja dapat dihitung nilai 
kinerja tiap tahunnya yaitu dapat dilihat pada tabel 5.6. berikut : 
  Tabel 5.6. Nilai Kinerja Tahun 2003 - 2005 
Tahun Nilai Kinerja 
2003 2.832 
2004 3.528 
2005 3.245 
 
Semakin menurunnya kinerja perusahaan disebabkan karena 
menurunnya nilai kinerja pada perspektif keuangan, proses bisnis internal dan 
pertumbuhan dan pembelajaran. 
5.5. Interprestasi Hasil 
5.5.1. Analisis Implementasi Alat Pengukuran Kinerja PT. Primissima 
Tujuan utama dari implementasi alat pengukuran kinerja 
perusahaan hasil rancangan penelitian ini adalah untuk membuktikan bahwa 
hasil rancangan, khususnya rancangan formulasi ukuran kinerja dapat 
diterapkan.  
§  Pada proses implementasi, langkah awal yang dilakukan adalah 
implementasi formulasi ukuran kinerja perusahaan. Hal ini dilakukan 
untuk mencari nilai dari ukuran kinerja pada Tahun 2002 sampai tahun 
2005, yaitu dengan cara menelusuri data-data atau dokumen-dokumen 
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yang berkaitan dengan pengukuran, kemudian diolah berdasarkan 
formulasi yang sudah dibuat untuk tiap ukuran kinerja.  
Kemudian dari hasil implementasi pengukuran indeks kinerja 
perusahaan PT. Primissima dengan menggunakan metode OMAX 
didapatkan bahwa: 
1. Terdapat 7 ukuran kinerja Tahun 2005 yang mengalami penurunan 
kinerja dibandingkan dengan pencapaian kinerja Tahun  2004. 
Ukuran-ukuran kinerja tersebut disajikan dalam Tabel 5.7. berikut 
ini: 
       Tabel 5.7. Ukuran Kinerja yang Mengalami Penurunan Kinerja 
No Ukuran Kinerja Skor 
Kinerja 
1 F.1. Pertumbuhan Pendapatan 3 
2 F.3. Kemampuan Pengembalian Modal Usaha 6 
3 C.1. Pangsa Pasar 0 
4 C2.c. Retensi Pelanggan 3 
5 C.4. Jumlah Keluhan Terlayani 6 
6 I.1.B. Rasio Biaya R & D 0 
7 L.3. Persentase Saran Karyawan Yang Diimplementasikan 0 
  
2. Terdapat 1 ukuran kinerja Tahun 2005  yang tidak mengalami 
penurunan maupun peningkatan kinerja dibandingkan dengan 
pencapaian kinerja Tahun 2004. Ukuran-ukuran kinerja tersebut 
disajikan dalam Tabel 5.8.  berikut ini: 
Tabel 5.8. Ukuran Kinerja yang Tidak Mengalami Perubahan Kinerja 
No Ukuran Kinerja Skor Kinerja 
1 I.2.a MCE 3 
 
3. Terdapat 6 ukuran kinerjaTahun 2005 yang mengalami peningkatan 
kinerja dibandingkan dengan pencapaian kinerja Tahun 2004. 
Ukuran-ukuran kinerja tersebut disajikan dalam Tabel 5.9. berikut 
ini: 
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Tabel 5.9.  Ukuran Kinerja yang Mengalami Peningkatan Kinerja 
No Ukuran Kinerja Skor 
Kinerja 
1 F.2. ROI 5 
2 C.2.A. Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 5 
3 C.2.B. Akuisisi Pelanggan 7 
4 C.3. Profitabilitas Pelanggan 5 
5 I.1.A. Rasio Produk Cacat 3 
6 L.1. Produktivitas Perusahaan 8 
7 L.2. Employee Turnover 3 
 
4. Indeks performansi PT. Primissima  pada Tahun 2005 adalah 3,245.  
Indeks  performansi tersebut mengandung arti bahwa secara 
keseluruhan kinerja PT. Primissima  pada tahun 2005 mengalami 
penurunan  meskipun sedikit bila dibandingkan dengan kinerja 
tahun 2004 yaitu sebesar 0, 283.  
 Penurunan  kinerja tahun 2005 yang hanya sedikit jika 
dibandingkan dengan tahun  2006 tersebut terjadi karena terjadi 
penurunan kinerja pada beberapa ukuran kinerja yang memiliki 
bobot besar, yaitu ukuran kinerja Peningkatan kepuasan kerja 
karyawan ( 8, 2 % )  pertumbuhan pendapatan  (bobot 8 %) , Rasio 
Produk Cacat  (bobot 7, 5 %) dan Jumlah Keluhan Terlayani ( 7, 2 
% ). Di sisi lain ukuran-ukuran kinerja lain yang juga memiliki 
bobot yang paling  besar yaitu  efektivitas waktu kerja  (bobot 12, 3 
%) tidak mengalami peningkatan kinerja. Untuk itu kedepannya, 
guna lebih meningkatkan kinerja, PT. Primissima perlu 
memperhatikan usaha peningkatan ukuran-ukuran kinerja tersebut. 
 Selain itu hasil implementasi juga menunjukkan bahwa tidak 
terdapat ukuran kinerja yang mampu memenuhi target. Oleh 
karena itu, manajemen perlu untuk merumuskan inisiatif-inisiatif 
tindakan dalam rangka usaha pemenuhan target bagi 16 ukuran 
kinerja tersebut. 
 
5.5.2. Analisis Usulan Strategis 
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 Pertimbangan usulan strategis ini untuk meningkatkan kinerja perusahaan 
dapat ditentukan dari bobot tingkat kepentingan dan hasil kinerja yang dicapai 
pada tiap indikator kinerja. Untuk mengetahui posisi relatif masing – masing 
indikator, maka indikator kinerja dapat diplotkan dalam sebuah matrik yang dapat 
menghasilkan empat set kemungkinan strategi. 
 Adapun posisi relatif indikator kinerja pada tiap perspektif balanced 
scorecard ditunjukan dalam matrik pada gambar 5.1. berikut : 
1. Perspektif Keuangan 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Gambar 5.1. Posisi Relatif Indikator Perspektif Keuangan 
                Keterangan : 
                  F.1.1  = Pertumbuhan Pendapatan 
                  F.2.1  = ROI 
                  F.3.1  = ROCE 
                  F.4.1  = Peningkatan Laba Bersih Operasi 
 
  Dari gambar diatas, maka perbaikan kinerja sebaiknya lebih 
diprioritaskan pada peningkatan pertumbuhan pendapatan karena masih 
menunjukan kinerja yang rendah. Padahal keuangan yang kokoh dalam 
suatu organisasi akan sangat mendukung strategi pada perspektif 
lainnya. 
  Untuk meningkatkan kinerja pada perspektif ini, PT. Primissima 
harus mampu meningkatkan pendapatan guna menjamin 
keberlangsungan proses produksi pada perusahaan tersebut. 
 Usulan perbaikan kinerja keuangan 
 Sasaran : Peningkatan jumlah pendapatan PT. Primissima 
 Diwujudkan melalui : 
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         F.1.1. 
           F.2.1. 
 
                        F.3.1. 
                             F.4.1. 
Tinggi 
Rendah 
     0.060 
Rendah Tinggi 
Kinerja 
0 3 10 
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- Peningkatan Kepercayaan customer untuk menggunakan produk PT. 
Primissima, khususnya dalam menarik calon pembeli. Hal ini 
diupayakan melalui penciptaan image positif di mata masyarakat dan 
peningkatan kualitas produk, sehingga dengan demikian masyarakat 
akan tertarik untuk membeli hasil produk PT. Primissima. 
 
2. Perspektif Customer 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Gambar 5.2. Posisi Relatif Indikator Perspektif Customer 
                Keterangan : 
                  C.1.1  = Pangsa Pasar 
                  C.2.3  = Akusisi Pelanggan 
                  C.2.4  = Retensi Pelanggan 
                  C.4.1  = Jumlah keluhan terlayani 
                 
  Dari gambar diatas, maka perbaikan kinerja sebaiknya lebih 
diprioritaskan pada indikator pangsa pasar. Sedangkan dalam hal retensi 
dan akusisi pelanggan kinerja perusahaan cukup memuaskan meskipun 
tingkat kepentingannya rendah. 
  Pada perspektif Customer dalam balanced scorecard, kinerja 
perusahaan harus diukur dari bagaimana perusahaan seharusnya 
pengelola institusi berusaha untuk memenuhi kepuasan pelanggan. 
Namun dalam hal ini perusahaan belum mempunyai dokumentasi yang 
baik untuk mengukur kepuasan pelanggan meskipun kepuasan 
pelanggan mempunyai bobot kepentingan tertinggi bagi perusahaan. 
 Usulan Perbaikan Perspektif Customer 
     Sasaran : meningkatkan kepercayaan pelanggan 
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           C.1.1 
 
                       C.2.3 
                           C.2.4 
Tinggi 
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Rendah Tinggi 
Kinerja 
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                - Peningkatan Kepuasan Pelanggan 
                   Pengorbanan yang dikeluarkan oleh pembeli berupa uang untuk 
membayar produk yang dibeli harus diimbangi dengan layanan yang 
diberikan PT. Primissima. Kepuasan pelanggan akan dapat tercapai 
apabila perusahaan mampu memberikan produk dan jasa yang 
berkualitas karena bermutu tidaknya suatu produk tergantung pada 
layanan proses produksi di perusahaan yang bersangkutan. Jika 
pelanggan merasa puas, kelak ia akan menginformasikan kepuasan 
yang ia peroleh di perusahaan yang bersangkutan. 
        Peningkatan kepuasan pelanggan dapat terwujud, melalui : 
        - Peningkatan kualitas proses produksi 
Kegiatan proses produksi merupakan kegiatan yang amat sentral 
dalam pengelolaan suatu perusahaan. Oleh karena itu perlu 
senantiasa diperhatikan dan ditingkatkan kualitas dari produk yang 
dihasilkan. Manajemen PT. Primissima harus memperhatikan 
kualitas karyawan yang menunjang proses produksi dan 
memberikan kepuasan kepada pelanggan. 
 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
     Gambar 5.3. Posisi Relatif Indikator Perspektif Proses Bisnis Internal 
                Keterangan : 
                  I.1.1  = Rasio Produk Cacat 
                  I.2.1  = MCE                             
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  Dari gambar diatas, maka perbaikan kinerja sebaiknya lebih 
diprioritaskan pada rasio produk cacat  karena masih menunjukan kinerja 
yang rendah. Padahal proses bisnis internal  yang kokoh dalam suatu 
organisasi akan sangat mendukung strategi pada perspektif lainnya. 
  Untuk meningkatkan kinerja pada perspektif ini, PT. Primissima 
harus mampu mengurangi jumlah produk cacat  guna menjamin 
keberlangsungan proses produksi pada perusahaan tersebut. 
 Usulan perbaikan kinerja proses bisnis internal 
 Sasaran : Mengurangi jumlah produk cacat 
 Diwujudkan melalui : 
- Peningkatan skill karyawan yaitu dapat dilakukan dengan 
mewajibkan suatu karyawan mengikuti training yang diadakan 
perusahaan sehingga karyawan dapat meningkatkan ketrampilannya 
yang akan mengakibatkan penurunan jumlah produk cacat. 
 
 
 
4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
     Gambar 5.3. Posisi Relatif Indikator Perspektif Pertumbuhan dan 
Pembelajaran 
                Keterangan : 
                  L.3.1  = Persentase saran karyawan yang diimplementasikan 
                  L.1.1  = Produktivitas perusahaan                     
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  Dari gambar diatas, maka perbaikan kinerja sebaiknya lebih 
diprioritaskan pada kepuasan kerja karyawan  karena hal ini sangat 
mempengaruhi kelancaran proses produksi.   
 Usulan perbaikan kinerja pertumbuhan dan pembelajaran 
 Sasaran : Meningkatkan Kepuasan Kerja Karyawan 
 Diwujudkan melalui : 
               Peningkatan kepedulian perusahaan terhadap karyawan, 
diupayakanmelalui: 
                  -   Memperhatikan dan melaksanakan  saran maupun kritik karyawan 
guna keberhasilan proses produksi di perusahaan. 
                   - Memberikan hak cuti bagi setiap karyawan agar karyawan dapat  
melakukan refresing dan tidak mengalami kebosanan. 
                  -  Memberikan upah yang sesuai dengan upah minimum pada suatu 
daerah. 
                  -    Memberikan bonus pada karyawan yang memiliki kinerja yang 
bagus. 
 
 
 
BAB VI 
KESIMPULAN DAN SARAN 
6.1 Kesimpulan 
Berdasarkan hasil penelitian yang dilakukan, maka dapat disimpulkan 
bahwa: 
1. Alat pengukuran kinerja PT. Primissima yang dihasilkan dari penelitian ini 
berbasiskan pada pada metode Balanced Scorecard untuk tujuan pengukuran 
kinerja perusahaan oleh Kaplan dan Norton (1996) dan disesuaikan dengan 
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karakteristik PT. Primissima  sebagai sebuah perusahaan tekstil. Alat ini 
merupakan satu kesatuan pengukuran kinerja yang terdiri dari: 
§ Kerangka pengukuran kinerja yang terdiri dari 4 perspektif dan 13 
tujuan strategis. 
Perspektif Tujuan Strategis 
Pertumbuhan Pendapatan 
Peningkatan Pengembalian Investasi 
Kemampuan Pengembalian Modal Usaha 
Keuangan 
Peningkatan Laba bersih 
Pangsa Pasar 
Tingkat Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Meningkatkan Kualitas Pelayanan 
Pelanggan 
Kepuasan Pelanggan 
Proses Operasional Produk Proses Bisnis 
Internal Efektivitas Waktu Kerja 
Tingkat Produktivitas Perusahaan 
Jumlah Tenaga Kerja Yang Masuk dan Keluar 
Pertumbuhan dan 
Pembelajaran 
Meningkatkan Kepuasan Kerja Karyawan 
 
§ 16 ukuran kinerja yang terkait dalam hubungan sebab akibat dan 
dilengkapi dengan definisi, cara pengukuran, frekuensi pengukuran, 
pihak pengukur, dan target yang jelas. 
 
 
 
 
Perspektif Ukuran Kinerja 
Pertumbuhan Pendapatan 
ROI 
ROCE 
Keuangan 
Peningkatan Laba Bersih Operasi 
Pangsa Pasar 
Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Akuisisi Pelanggan 
Retensi Pelanggan 
Profitabilitas Pelanggan 
Pelanggan 
Jumlah Keluhan Terlayani 
Rasio Produk Cacat Proses Bisnis 
Internal 
Rasio Biaya R & D 
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MCE 
Tingkat Produktivitas Perusahaan 
Employee Turnover 
Pertumbuhan dan 
Pembelajaran 
Persentase Saran Karyawan Yang Diimplementasikan 
 
Pemilihan ukuran-ukuran kinerja telah mempertimbangkan 
beberapa atribut sebagai berikut: 
Ø Relevan dengan visi misi 
 Ukuran kinerja dipilih dan dikelompokkan berdasarkan pada 
tujuan strategis yang ingin dicapai PT. Primissima , sedangkan 
masing-masing tujuan strategis terhubung dengan visi misi 
perusahaan PT. Primissima. 
Ø Sederhana, dan mudah digunakan / diukur secara kuantitatif 
 Dipertimbangkannya proses yang berlangsung dan dokumen 
yang ada dalam memilih, mendefinisikan, dan memformulasikan 
ukuran kinerja akan menjamin ukuran kinerja sederhana, mudah 
digunakan, dan diukur secara kuantitatif, sehingga pengguna 
ukuran cukup menggunakan data yang dimiliki dan menghitung 
dengan formula yang telah ditetapkan. 
Ø Relevan dengan karakteristik PT. Primissima  
 Ukuran kinerja dipilih dengan memperhatikan karakteristik PT. 
Primissima. Karakteristik yang dimiliki PT. Primissima 
digunakan untuk menjadi batasan dalam pemilihan ukuran 
kinerja.   
Perumusan ukuran-ukuran kinerja tersebut telah melewati 
proses yang panjang, dimulai dengan penerjemahan dan penjabaran 
visi misi serta strategi perusahaan PT. Primissima, pengidentifikasian 
perspektif, tujuan strategis, dan ukuran kinerja melalui kajian literatur 
dan wawancara, metode AHP, dan metode OMAX. Di sisi lain, karena 
ukuran-ukuran yang digunakan sebagai bagian dari alat pengukuran 
kinerja tersebut merupakan pengembangan visi, misi perusahaan PT. 
Primissima, maka hasil yang diperoleh akan dapat menggambarkan 
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bagaimana pencapaian kinerja perusahaan sesuai dengan arah dan 
tujuan dari PT. Primissima. 
§ Bobot masing-masing ukuran kinerja 
Perspektif Ukuran Kinerja Bobot Global 
Pertumbuhan Pendapatan 0,080 
ROI 0,066 
ROCE 0,059 
Finansial 
Peningkatan Laba Bersih Operasi 0,062 
Pangsa Pasar 0,070 
Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 0,024 
Akuisisi Pelanggan 0,013 
Retensi Pelanggan 0,027 
Profitabilitas Pelanggan 0,052 
Pelanggan 
Jumlah Keluhan Terlayani 0,072 
Rasio Produk Cacat 0,075 
Rasio Biaya R & D 0,055 
Proses Bisnis 
internal 
MCE 0,123 
Tingkat Produktivitas Perusahaan 0,081 
Employee Turnover 0,052 Pertumbuhan dan 
Pembelajaran Persentase Saran Karyawan Yang 
Diimplementasikan 
0,082 
 
§ Formulir pengukuran kinerja yang menggunakan metode OMAX 
 
2. Hasil implementasi menyatakan bahwa indeks kinerja perusahaan yang 
dicapai PT. Primissima  pada Bulan Tahun 2005 adalah 3,528. Skor kinerja 
tersebut mengandung arti bahwa PT. Primissima belum berhasil meningkatkan 
kinerja perusahaannya dibandingkan dengan Tahun 2004. Dengan kata lain 
dinyatakan bahwa PT. Primissima belum  berhasil mencapai tingkat yang 
lebih baik dalam hal proses produksi yang efektif, efisien, dan akuntabel pada 
tahun 2005 bila dibandingkan dengan tahun 2004.  
 
 
 
 
6.2 Saran 
Saran yang diajukan pada penelitian ini adalah saran bagi 
pengembangan penelitian di masa mendatang dan ditujukan untuk menutupi 
kekurangan-kekurangan yang ada pada penelitian ini. Saran-saran tersebut adalah: 
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1. Perlunya perancangan ataupun pengembangan sistem informasi manajemen 
(SIM) dari alat pengukuran kinerja perusahaan yang dapat digunakan untuk 
mendukung kemudahan, kecepatan, dan keakuratan dalam proses perhitungan 
dan penyampaian informasi mengenai pengukuran kinerja perusahaan.  
2. Proses implementasi hasil perancangan sistem pengukuran performansi 
dengan Balanced Scorecard perlu memperhatikan pula kesiapan sumber daya 
perusahaan, dan adaptasi faktor-faktor yang diperlukan sesuai dengan 
karakteristik perusahaan yang mengimplementasikannya. 
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LAMPIRAN I 
 
A. Kuesioner I 
PENGANTAR 
Penelitian ini dilakukan sebagai dasar penyusunan Tugas Akhir pendidikan 
Sarjana Teknik Industri, Universitas Sebelas Maret, Surakarta dengan judul 
“Pengukuran Kinerja Dengan Menggunakan Balanced Scorecard di PT. 
PRIMISSIMA ”. 
 
Saya bermaksud mengajukan kuesioner kepada Bapak/Ibu/Sdr/i untuk diisi 
sesuai pengetahuan, pengalaman, dan pendapat masing-masing mengenai keadaan 
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yang terjadi dalam organisasi. Kuisoner ini bertujuan untuk menentukan tujuan 
strategis perusahaan yang digunakan untuk mengukur sistem pengukuran 
performansi PT.PRIMISSIMA. 
 
Pertanyaan-pertanyaan yang diajukan hanya untuk mencari informasi dalam 
rangka pembuatan skripsi semata, bukan untuk kepentingan yang lain sehingga 
Bapak/ Ibu tidak perlu ragu untuk memberikan jawaban yang sebenarnya. 
Bantuan Bapak/ Ibu akan saya perlakukan dengan sangat rahasia dan hanya akan 
terbuka bagi dosen pembimbing dan saya sendiri. Publikasi hasil penelitian hanya 
akan menampilkan bentuk statistik dari keseluruhan jawaban responden. 
 
Saya menyadari waktu Bapak/Ibu/Sdr/i yang sangat terbatas dan berharga. 
Oleh karena itu, kesediaan Anda untuk mengisi kuesioner ini dengan benar 
merupakan suatu penghargaan bagi saya dan akan sangat membantu kelancaran 
penelitian ini. 
 
Sebelumnya dan sesudahnya, saya ucapkan terimakasih atas kesediaan 
bapak/ Ibu untuk mengisi kuesioner ini. Saya sebagai pelaksana penelitian ini 
berharap agar hasil penelitian ini dapat bermanfaat bagi perusahaan pada 
khususnya, dan bagi masyarakat pada umumnya. 
  
     Hormat saya 
 
 
                      NURLAILA. H 
 
 
Identitas diri Anda : 
Nama    : ...................................................... 
Jabatan / Departemen : ...................................................... 
Kuesioner ini ditujukan untuk menentukan tolok ukur yang akan digunakan dalam 
mengukur kinerja di PT.PRIMISSIMA Yogyakarta. Pendekatan Balanced 
Scorecard melibatkan empat perspektif bisnis yang terdiri dari:  
1. Keuangan 
  Perspektif ini mengukur kinerja organisasi dalam pencapaian 
keuangan yang optimal dan nilai pasar. Keuangan yang optimal dalam 
organisasi akan sangat mendukung empat perspektif strategi lainnya, yaitu 
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pelanggan (customer), proses bisnis intern, pembelajaran dan 
pertumbuhan serta nilai dan manfaat.  
 
2. Pelanggan 
 Dalam perspektif ini kinerja organisasi diukur dari bagaimana 
memuaskan customer. Hal tersebut sejalan dengan kecenderungan banyak 
pendekatan yang mementingkan customer focus dan customer satisfaction 
dalam kegiatan bisnisnya. Perspektif ini menjelaskan pula betapa fatal 
akibatnya bagi organisasi apabila pelanggan tidak puas. Oleh karena itu 
strategi manajemen diarahkan pada upaya menghasilkan value yang 
terbaik bagi pelanggan. 
 
3. Proses Bisnis Internal 
  Perspektif ini mengacu pada proses-proses kerja yang dilakukan 
dalam organisasi. Dalam perspektif ini kinerja organisasi diukur dari 
bagaimana organisasi dijalankan dan apakah organisasi dapat 
mengoperasikan produk atau jasa secara efektif dan efisien sesuai yang 
disyaratkan organisasi atau yang menjadi tuntutan pelanggan. 
 
4. Pembelajaran  dan Pertumbuhan  
  Proses pembelajaran dan pertumbuhan ini bersumber dari faktor 
sumber daya manusia, sistem, dan prosedur organisasi. Yang termasuk 
dalam perspektif ini adalah pelatihan pegawai dan budaya perusahaan 
yang berhubungan dengan perbaikan individu dan organisasi. Dalam 
organisasi knowledge-worker, manusia adalah sumber daya utama. 
Petunjuk Pengisian 
Pada masing – masing perspektif terdapat beberapa Kriteria tujuan 
perusahaan yang akan digunakan sebagai dasar dalam pengukuran kinerja 
perusahaan. Anda diminta untuk memilih Kriteria mana yang perlu 
dipertimbangkan pada masing – masing ke – empat perspektif tersebut dengan 
memberikan tanda √ pada kotak yang telah disediakan, jika jawaban ya maka 
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lanjutkan ke konsep SMART jika jawaban tidak maka konsep SMART tidak 
diperhatikan. Kuesioner ini bertujuan untuk mengidentifikasi ukuran-ukuran 
kinerja yang tepat pada performansi perusahaan secara keseluruhan pada PT. 
PRIMISSIMA. Metode yang digunakan adalah SMART Test. 
Sebuah ukuran kinerja perusahaan sebaiknya memenuhi syarat SMART, 
yaitu:  
S = specific (fokus dan jelas untuk menghindari interpretasi yang salah)  
M  = measurable (dapat diukur dan dibandingkan dengan data lain) 
A = attainable (dapat dicapai, layak, dapat dipercaya pada kondisi yang   
    diharapkan) 
R  = realistic (cocok terhadap batasan organisasi dan efektivitas biaya) 
T  = timely (dapat dilakukan sesuai kerangka waktu yang ditetapkan) 
 
Contoh Pengisian Kuesioner 
 
PERSPEKTIF PROSES BISNIS INTERNAL 
Kriteria Tujuan Formulasi                                     Dipertimbangkan ? 
                          
I.1   Proses Operasional   
        Produk %100
DiproduksiYangProdukTotal
Gagal/CacatProdukJumlah
 x 
   
    
 
    
   
I.2  Efektivitas Waktu    
       Kerja 
PerHariKerjaWaktuxNormalHarikerjaJmlh
TimeProcessing
      
 
 
       
        Lainnya yang dipertimbangkan, sebutkan 
1)............................................ 
                                                                           
2)............................................ 
                                                                           
3)............................................ 
 
PERSPEKTIF KEUANGAN    
                                          
                                                                                                   Dipertimbangkan? 
    Ya   Tidak   S   M   A   R  T
  S    M   A    R   T 
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Kriteria Tujuan   Formulasi                                      Ya Tidak   
F.1   Pertumbuhan   
         Pendapatan  %100
tahunPendapatan
tahunPendapatantahunPendapatan
1
1 x
 
    
t
tt
-
--  
□ □  □ □ □ □ □ 
F.2   Peningkatan   
        Pengembalian   
        Investasi  
100%x
ModalTotal
Usaha(Rugi)Laba
 
 
  
 
□ □  □ □ □ □ □ 
F.3   Kemampuan   
         Pengembalian      
         Modal Usaha 
100%x
PendekJangkaPinjamanAssetTotal
PajakSebelum(Rugi)Laba
   
   
-
 
□ □  □ □ □ □ □ 
F.4   Peningkatan  
         Laba  Dana   
         Operasi 
%100
UsahaBeban
PPHsetelah(Rugi)Laba
x
 
   
 
□ □  □ □ □ □ □ 
        Lainnya yang dipertimbangkan, sebutkan 
1)............................................ 
                                                                           
2)............................................ 
                                                                           
3)............................................ 
 
 
 
 
 
 
PERSPEKTIF CUSTOMER ( PELANGGAN ) 
                                                                                                             Dipertimbangkan ? 
                                                                                                      
Kriteria Tujuan               Formulasi                                                    
 C.1  Pangsa Pasar 
100%x
ProdukPenjualanJumlahTotal
Pr.ProdukPenjualanJumlah
 
ogjakartaTekstilDij   
imissimaPT  
 
□ □  □ □ □ □ □ 
 C.2Meningkatan  
      Pertumbuhan    
      Jumlah   
      Pelanggan 
100%x
tahunPelangganJumlah
tahunpelanggantahunPelanggan
1t
t1t  
  
   t
-
--
 
□ □  □ □ □ □ □ 
 C.3.Peningkatan    
        Kualitas    
        Pelayanan 
100%x
PelangganJumlah
PendapatanJumlah
  
 
 
 
□ □  □ □ □ □ □ 
        Lainnya yang dipertimbangkan, sebutkan 
1)............................................ 
                                                                           
2)............................................ 
                                                                           
3)............................................ 
 
 
 
 
 
 
 Ya Tidak     S   M   A    R    T 
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PERSPEKTIF PROSES BISNIS INTERNAL 
 
                                                                                                                
                                                                                                             Dipertimbangkan ? 
 
Kriteria Tujuan Formulasi                                         
                      
I.1   Proses Operasional   
        Produk 100%x
DiproduksiYangProdukTotal
Gagal/CacatProdukJumlah
 
   
    
 
□ □  □ □ □ □ 
I.2  Efektivitas Waktu    
       Kerja 
PerHariKerjaWaktuxNormalkerjaHariJmlh
TimeProcessing
       
 
x100 % 
□ □  □ □ □ □ 
        Lainnya yang dipertimbangkan, sebutkan 
1)............................................ 
                                                                           
2)............................................ 
                                                                           
3)............................................ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                     
  
          
L.1Tingkat Produktivitas   
       Perusahaan   100%x
Input
Output
   
□ □  □ □ □ □ □ 
L.3 JumlahTenaga Kerja    
      Yang Masuk &Keluar 
ttahunkaryawanjumlahTotal
tahunlamakaryawandarikaryawan Jumlah
   
    t
 
□ □  □ □ □ □ □ 
L.4 Kepuasan Kerja   
       Karyawan %100
SaranTotal
MasukYangSaranJumlah
 x 
 
   
 
□ □  □ □ □ □ □ 
        Lainnya yang dipertimbangkan, sebutkan 
1)............................................ 
                                                                           
2)............................................ 
                                                                           
3)............................................ 
 
                    Ya  Tidak    S    M   A   R    T
 Kriteria Tujuan      Formulasi 
                
  Dipertimbangkan? 
  Ya Tidak     S     M    A     R    T 
       PERSPEKTIF PERTUMBUHAN DAN PEMBELAJARAN 
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B. Kuesioner II 
KUESIONER PEMBOBOTAN 
INDIKATOR PERFORMANSI PT.PRIMISSIMA 
  
Kuesioner ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh performansi setiap indikator 
pada performansi perusahaan secara keseluruhan pada PT. PRIMISSIMA YOGYAKARTA. 
Metode yang digunakan adalah metode pembobotan Analytical Hierarchy Process. 
 
Dalam hierarki yang telah dibuat, dilakukan suatu perbandingan berpasangan untuk 
setiap perspektif dari hierarki untuk mengetahui seberapa besar pengaruh performansi 
dalam suatu perspektif terhadap performansi perusahaan secara menyeluruh. Kemudian 
dilakukan perbandingan berpasangan (pairwise comparison) untuk masing-masing 
indikator terhadap performansi setiap perspektif. 
 
Agar berjalan dengan mudah, proses perbandingan berpasangan ini dilakukan 
dengan cara yang diciptakan Dr. Thomas L. Saaty. Saaty menggunakan skala kuantitatif 
1 sampai dengan 9 untuk menilai perbandingan kepentingan suatu kriteria terhadap 
kriteria lainnya. Skala tersebut dapat dijelaskan sebagai berikut : 
 
Pengertian masing-masing perspektif : 
1. Financial Perspective (Keuangan) 
Merupakan perspektif yang menunjukkan performansi ekonomi atas tindakan-
tindakan yang telah diambil. 
2. Customer Perspective (Pelanggan) 
Merupakan perspektif yang menegaskan pentingnya customer focus dan  customer 
satisfaction, baik internal maupun eksternal. 
3. Internal Business Process Perspective (Proses Bisnis Internal) 
Merupakan perspektif yang menyatakan keadaan dan kemampuan internal dalam 
menjalankan perusahaan, berkaitan erat dengan proses inovasi dan operasional yang 
digunakan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan. 
4. Learning & Growth Perspective (Pertumbuhan Dan Pembelajaran) 
Merupakan perspektif yang melibatkan pelatihan dan kultur budaya perusahaan yang 
berhubungan dengan pengembangan individu dan perusahaan. 
 
 
    Hormat saya, 
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       NURLAILA HANDAYANI 
 
 
BAGIAN I 
PEMBOBOTAN PERSPEKTIF 
Kuesioner ini ditujukan untuk menentukan tingkat kepentingan dari empat 
perspektif balanced scorecard yang akan digunakan dalam pengukuran kinerja di 
PT.Primissima. 
Nilai Yang digunakan untuk memberi penilaian adalah : 
TINGKAT 
KEPENTINGAN DEFINISI KETERANGAN 
1 SAMA PENTINGNYA Kedua elemen mempunyai tingkat kepentingan yang sama 
3 SEDIKIT LEBIH PENTING Pengalaman dan penilaian sedikit mementingkan satu 
elemen dibandingkan dengan pasangannya. 
5 LEBIH PENTING Pengalaman dan penilaian sangat mementingkan satu 
elemen dibandingkan dengan pasangannya. 
7 SANGAT PENTING Satu elemen sangat penting dan secara praktis pentingnya 
sangat nyata dibandingkan dengan elemen pasangannya. 
9 MUTLAK LEBIH PENTING Satu elemen terbukti mutlak lebih penting dibandingkan 
dengan pasangannya, pada tingkat keyakinan tertinggi. 
2,4.6.8 NILAI TENGAH Diberikan bila terdapat keraguan penilaian antarra  dua 
KEBALIKAN aij = 1/aij Jika elemen I memiliki salah satu angka diatas dibanding 
dengan elemen j, maka elemen j memiliki nilai kebalikannya 
ketika dibandingkan dengan i. 
 
Contoh Pengisian Kuesioner 
Perspektif Penilaian Perspektif 
Keuangan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
 
Customer 
Keuangan 9 8 7 6 5
 
4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Proses bisnis internal 
Keuangan 9 8 7 6 5 4 3 2 1
 
2 3 4 5 6 7 8 9 Pertumbuhan dan pembelajaran 
Customer 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Proses bisnis internal 
Customer 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Pertumbuhan dan pembelajaran 
Proses bisnis 
internal 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Pertumbuhan dan 
pembelajaran 
1 Kedua elemen sama pentingnya 9 Elemen yang satu mutlak penting daripada elemen  
3 Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya  lainnya 
5 Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya 2.4.6.8 nilai-nilai antara dua nilai pertimbangan 
7 Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya aji=1/aij  jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan j, 
     maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i 
   
 Keterangan:  
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1. Menyatakan bahwa perspektif customer dinyatakan mutlak penting dari 
perspektif keuangan 
2. Menyatakan bahwa perspektif keuangan dinyatakan lebih penting daripada 
perspektif proses bisnis internal 
3. Menyatakan bahwa perspektif pertumbuhan dan pembelajaran sama 
pentingnya dengan perspektif keuangan 
4. Dan seterusnya 
BAGIAN I 
PEMBOBOTAN PERSPEKTIF 
Kuesioner ini ditujukan untuk menentukan tingkat kepentingan dari empat perspektif 
Balanced Scorecard yang akan digunakan dalam pengukuran kinerja di PT. Primissima 
Yogyakarta.   
Mengacu pada tujuan untuk menentukan prioritas perbaikan kinerja perusahaan, 
bagaimana penilaian anda terhadap derajat kepentingan antar perspektif berikut ini? 
PERSPEKTIF PENILAIAN  PERSPEKTIF 
Keuangan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Pelanggan 
Keuangan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Proses Bisnis Internal 
Keuangan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Pertumbuhan dan pembelajaran 
Pelanggan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Proses Bisnis Internal 
Pelanggan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Pertumbuhan dan pembelajaran 
Proses Bisnis Internal 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Pertumbuhan dan pembelajaran 
1 Kedua elemen sama pentingnya 9 Elemen yang satu lebih mutak penting daripada elemen lainnya 
3 Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen 
lainnya 2,4,6,8 Nilai antara dua nilai pertimbangan yang berdekatan 
5 Elemen yang satu lebih penting daripada elemen lainnya 
7 Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya 
             jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan j, maka j 
mempunyai nilai kebalikannya dengan i  
 
BAGIAN II 
PEMBOBOTAN KRITERIA 
1. Mengacu pada tujuan untuk mengukur kinerja keuangan, bagaimana penilaian anda 
terhadap derajat kepentingan antar kriteria tujuan dalam perspektif keuangan 
berikut ini? 
Kriteria Penilaian Kriteria 
Pertumbuhan 
pendapatan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Peningkatan 
pengembalian investasi 
Pertumbuhan 
pendapatan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kemampuan 
pengembalian 
modal usaha 
Pertumbuhan 
pendapatan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Peningkatan laba dama 
operasi 
Peningkatan 
pengembalian  
investasi 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kemampuan 
pengembalian 
modal usaha 
Peningkatan 
pengembalian  
investasi 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Peningkatanlaba laba 
dana operasi 
Kemampuan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Peningkatanlaba dana 
ijij aa /1=
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pengembalian 
modal usaha 
operasi 
1. Kedua elemen sama pentingnya                                                     9. Elemen yang satu mutlak lebih penting daripada 
3. Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya            elemen lainnya 
5. Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya          2,4,6,8 nilai – nilai antara dua nilai pertimbangan 
7. Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya                aji = 1/aij jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan  
                                                                                                             j, maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i. 
  
 
2. Mengacu pada tujuan untuk mengukur kinerja perspektif customer, 
bagaimana penilaian anda terhadap derajat kepentingan antar kriteria 
tujuan dalam perspektif customer berikut ini ? 
 
Kriteria Penilaian Kriteria 
Pangsa pasar 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Peningkatan 
Pertumbuhan 
jumlah pelanggan 
Pangsa pasar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Peningkatan kualitas  
pelayanan 
Pangsa pasar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kepuasan pelanggan 
Peningkatan 
Pertumbuhan 
 jumlah pelanggan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Peningkatan 
kualitas 
pelayanan 
Peningkatan 
Pertumbuhan 
 jumlah pelanggan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kepuasan pelanggan 
Peningkatan  
kualitas pelayanan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kepuasan pelanggan 
1.Kedua elemen sama pentingnya                                                     9. Elemen yang satu mutlak lebih penting daripada 
3.Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya            elemen lainnya 
5.Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya          2,4,6,8 nilai – nilai antara dua nilai pertimbangan 
7.Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya               aji = 1/aij jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan  
                                                                                                            j, maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i. 
  
 
 
 
3. Mengacu pada tujuan untuk mengukur kinerja perspektif Proses Bisnis 
Internal, bagaimana penilaian anda terhadap derajat kepentingan antar 
kriteria tujuan dalam perspektif Proses Bisnis Internal  berikut ini ? 
 
Kriteria Penilaian Kriteria
Proses Operasional Produk 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Efektivitas
waktu 
kerja 
1.Kedua elemen sama pentingnya                                                      9. Elemen yang satu mutlak lebih penting daripada 
3.Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya             elemen lainnya 
5.Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya          2,4,6,8 nilai – nilai antara dua nilai pertimbangan 
7.Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya               aji = 1/aij jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan  
                                                                                                          j, maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i. 
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4.   Mengacu pada tujuan untuk mengukur kinerja perspektif Pertumbuhan dan  
      Pembelajaran, bagaimana penilaian anda terhadap derajat kepentingan 
antar kriteria    
      tujuan dalam perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran berikut ini ? 
 
Kriteria Penilaian Kriteria 
                          Tingkat  
Produktivitas 
 perusahaan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Jumlah tenaga 
kerja yang masuk
dan keluar 
Tingkat  
Produktivitas 
 perusahaan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kepuasan kerja
karyawan 
Jumlah  
tenaga kerja yang  
masuk dan keluar 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Kepuasan kerja
karyawan 
1.Kedua elemen sama pentingnya                                                        9. Elemen yang satu mutlak lebih penting daripada 
3. Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya              elemen lainnya 
5. Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya            2,4,6,8 nilai – nilai antara dua nilai pertimbangan 
7. Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya                  aji = 1/aij jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan  
                                                                                                                j, maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i. 
 
 
 
 
BAGIAN III 
PEMBOBOTAN INDIKATOR KINERJA 
 
1. Mengacu pada tujuan prioritas Indikator Kinerja, bagaimana penilaian 
anda terhadap derajat kepentingan antar indikator untuk kriteria 
Pertumbuhan Jumlah Pelanggan berikut ini ? 
 
Kriteria Penilaian Kriteria 
Pertumbuhan  
Jumlah Pelanggan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Akuisisi  
Pelanggan 
Pertumbuhan  
Jumlah Pelanggan 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Retensi  
Pelanggan 
Akuisisi Pelanggan 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Retensi  
Pelanggan 
1. Kedua elemen sama pentingnya                                                      9. Elemen yang satu mutlak lebih penting daripada 
3. Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya             elemen lainnya 
5. Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya           2,4,6,8 nilai – nilai antara dua nilai pertimbangan 
7. Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya                aji = 1/aij jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan  
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                                                                                                              j, maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i. 
 
 
 
2. Mengacu pada tujuan prioritas Indikator Kinerja, bagaimana penilaian 
anda terhadap derajat kepentingan antar indikator untuk kriteria Proses 
Operasional Berikut Ini ? 
 
Kriteria Penilaian Kriteria 
Rasio Produk Cacat 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Rasio 
Biaya R&D 
1  Kedua elemen sama pentingnya                                                        9. Elemen yang satu mutlak lebih penting daripada 
3. Elemen yang satu sedikit lebih penting daripada elemen lainnya               elemen lainnya 
5. Elemen yang satu lebih penting daripada elemen yang lainnya             2,4,6,8 nilai – nilai antara dua nilai pertimbangan 
7. Elemen yang satu sangat penting daripada elemen lainnya                  aji = 1/aij jika aktivitas I mendapat 1 angka dibandingkan  
                                                                                                               j, maka j mempunyai nilai kebalikannya dengan i. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LAMPIRAN II 
REKAPITULASI DATA 
 
II.1 Rekapitulasi Data Primer 
 
A. Rekap Kuesioner Penentuan Tingkat Kepentingan 
              
Variabel Yang Diuji No Responden 
F1 F2 F3 F4 C1 C2 C3 I1 I2 L1 L2 L3 
1 Responden 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 Responden 2 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 
3 Responden 3 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
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4 Responden 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 
5 Responden 5 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 
6 Responden 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 
7 Responden 7 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 
8 Responden 8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
9 Responden 9 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
10 Responden 10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
  Total 8 9 9 9 9 10 9 10 10 9 8 9 
      Ket  :  Nilai 1 = Responden menjawab “Ya” 
                 Nilai 0 = Responden menjawab “ Tidak “ 
 
        B. Rekap Kuesioner Usulan Penentuan Tingkat Kepentingan 
 
Variabel Yang Diusulkan Responden No Responden 
C2.1 C2.2 C2.3 C4 I1.1 I1.2 
1 Responden 1 1 1 1 1 1 0 
2 Responden 2 1 1 1 1 0 1 
3 Responden 3 1 1 1 1 1 1 
4 Responden 4 1 1 1 0 1 1 
5 Responden 5 0 1 1 1 1 1 
6 Responden 6 1 1 1 1 1 0 
7 Responden 7 1 1 1 0 1 1 
8 Responden 8 1 1 1 1 1 1 
9 Responden 9 1 1 1 1 1 1 
10 Responden 10 1 1 1 1 1 1 
Total 9 10 10 8 9 8 
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C. Rekap Kuesioner Penentuan Tingkat Kepentingan ( SMART ) 
 
 
Variabel Yang Diuji 
SMART Responden 
F1 F2 F3 F4 C1 C2 C2.1 C2.2 C2.3 C3 C4 I1 I1.1 I1.2 L1 L2 L3 
1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 
4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
5 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 
6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 
8 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 
9 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
S 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
 
Jumlah 10 10 8 10 9 10 8 9 8 10 10 9 8 10 9 9 9 
1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
4 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 
6 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 
7 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 
M 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
 
Jumlah 10 8 10 9 8 10 10 9 9 9 7 10 9 10 10 9 10 
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1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 
4 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
6 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 
7 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
8 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
9 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
A 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
 
Jumlah 8 9 8 9 10 10 9 10 8 10 9 9 9 9 10 10 9 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 
4 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 
6 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 
7 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
9 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 
R 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
 
Jumlah 9 9 9 10 8 10 9 10 7 10 9 9 9 10 9 9 9 
1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
T 
4 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
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5 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 
6 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 
7 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
8 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 
10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
 
Jumlah 8 10 8 10 9 9 10 10 10 9 8 10 9 10 9 9 10 
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D.  Rekap Kuesioner Pembobotan Tiap Perspektif 
 
   Responden 
   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
C 1/5 3 1/3 3 1/5 4 3 1/5 2 1/2 
I 1/3 1/3 1/2 2 1 3 1/2 1/5 1 1 F 
L 3 2 1/3 2 2 2 2 1 3 3 
I 1 1/5 1/5 2 4 1 1/3 2 2 1/2 C 
L 4 3 1/5 1 3 1/5 1 3 1 2 P
er
sp
ek
ti
f 
I L 5 1/3 2 1/3 1/2 1/2 1 3 3 1/3 
 
 
II.1 Rekapitulasi Data Sekunder 
 
Tabel F.1. Data Pendatapatan Tahun 2002 - 2005 
 
Tahun Pendapatan (Rp) 
2002 38.739.763.000 
2003 37.616.579.000 
2004   63.397.626.000 
2005   97.180.449.000 
 
 
Tabel F.2. Data Laba / Rugi Usaha Tahun 2003 - 2005 
 
Tahun Laba ( Rugi Usaha ) Total Modal 
2003 2.620.987.000 34.995.592.000 
2004 8.198.813.000 55.896.681.000 
2005 14.373.615.000 82.806.834.000 
 
 
Tabel F.3. Data Aktiva  Tahun 2003 – 2005 
 
Tahun Total Aktiva Pinjaman 
Jangka Pendek 
Laba ( Rugi ) 
Sebelum Pajak 
2003 34.995.592.000 14.247.796.000 1.139.940.000 
2004 55.896.681.000 24.711.354.000 5.966.266.000 
2005 82.806.834.000 22.329.767.000 9.768.615.000 
 
Tabel F.4. Data Beban Usaha Tahun 2003 – 2005 
 
Tahun Beban Usaha Laba Setelah PPH 
2003 3.353.338.000 806.708.000 
2004 5.906.364.000 4.185.136.000 
2005 5.674.385.000 4.846.780.000 
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Tabel C.1. Produk Yang Dihasilkan  
 
Tahun Produk Yang Dipasarkan 
Oleh PT.Primissima 
( meter ) 
Produk Yang Dipasarkan Oleh 
Industri Lain Dijogjakarta 
( meter ) 
2002 18.167.283,69 1.135.128.000 
2003 18.079.915,40 1.130.210.100 
2004 17.140.080,48 1.177.702.901 
2005 16.519.162,41 1.214.380.200 
Tabel C 2.1.  Data Jumlah Konsumen  
 
Tahun ( Unit usaha ) Keterangan 
2002 2003 2004 2005 
Jumlah Konsumen 29 28 29 31 
 
 
Tabel C 2.2.  Data Akusisi  Pelanggan 
 
Tahun ( Unit usaha ) Keterangan 
2002 2003 2004 2005 
Jumlah Customer 29 28 29  30 
Customer baru dari customer lain 9 4 2   5 
 
 
Tabel C 2.3.  Data Retensi  Pelanggan 
 
Tahun ( Unit usaha ) Keterangan 
2002 2003 2004 2005 
Jumlah Customer 29 28 29  30 
Customer dari customer lama  20 24 27 26 
 
 
Tabel C.4.  Data Mengenai keluhan Pelanggan Yang Terlayani 
 
Tahun Jumlah 
Keluhan 
Terlayani 
Total 
Jumlah 
Keluhan 
2002 4 6 
2003 12 15 
2004 5 7 
2005 7 9 
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Tabel I.1.1. Data Jumlah Produksi Rusak / Cacat 
 
Tahun ( Meter ) Keterangan 
2002 2003 2004 2005 
Produk Rusak/cacat 3.124.772,8 3.142.289,3 2.259.026 2.502.356,6 
Total Produk yang 
dipasarkan ( meter ) 
18.167.283,69 18.079.915,40 17.140.080,48 16.519.162,41 
 
Tabel I.1.2 . Data Biaya Untuk R/ D 
 
Tahun Jumlah Investasi 
Untuk R and  D 
Penjualan 
2003 4.171.608.600 37.616.579.000 
2004 11.998.534.900 63.397.626.000 
2005 9.003.785.800 97.180.449.000 
 
Tabel I.2.Tabel MCE  
 
Tahun Processing 
Time 
Movement + 
Inspection Time 
Waiting Time 
2003 3 Jam 48 Jam 24 Jam 
2004 3 Jam 48 Jam 21 Jam 
2005 3 Jam 48 Jam 21 Jam 
 
Tabel L1.. Produktivitas karyawan 
Tahun Total Biaya Operasi + Biaya produksi 
 
Total Penjualan 
 
2003 28.334.525.000 37.616.579.000 
2004 49.115.421.000 63.397.626.000 
2005 52.525.785.000 97.180.449.000 
 
TabeL 2. Data Jumlah Tenaga Kerja 
 
Tahun ( orang ) Keterangan 
2002 2003 2004 2005 
Jumlah Tenaga Kerja 1206 1198 1183 1193 
 
 
Tabel L.2. Data Mengenai Saran – Saran Karyawan Yang Di Implementasikan 
 
Tahun  Keterangan 
2002 2003 2004 2005 
Saran Yang Masuk 50 60 65 75 
Total saran yang diimplementasikan 28 33 35 38 
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Latar Belakang Masalah : 
 
Sistem manajemen yang belum diterapkan dengan baik dalam hal lemahnya 
pengembangan sistem manajemen untuk mengevaluasi hasil – hasil strategi dan 
program – program yang diimplementasikan. 
Perumusan Masalah : 
· Bagaimana merancang system pengukuran kinerja PT. Primissima yang 
komprehensif dengan metode BSC. 
· Indikator apa saja yang dapat diguanakan untuk merefleksikan kinerja 
perusahaan. 
· Bagaimana hasil evaluasi kinerja yang telah dicapai PT. Primissima 
Tujuan Penelitian : 
· Membangun sebuah sistem pengukuran kinerja PT.Primissima dengan 
balanced scorecard. 
· Melakukan pengukuran kinerja PT.Primissima . 
· Memberikan usulan – usulan strategis yang dapat digunakan PT. Primissima 
dimasa mendatang dalam meningkatkan kinerjanya. 
Tahap Identifikasi 
Masalah 
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Studi Pustaka : 
§ Studi Literatur  Balanced Scorecard. 
§ Studi Literatur Manajemen 
Perusahan Tekstil. 
§ Studi Literatur OMAX 
Studi Lapangan : 
§ - Divisi Produksi di PT.Primissima 
§ -  Divisi Keuangan di PT. Primissima 
§ -  Divisi Pemasaran di PT. Primissima 
§ -  Bagian Personalia di PT. Primissima 
 
Pengembangan Model Alat Ukur 
Pengukuran Kinerja Organisasi dengan Balanced Scorecard 
 
Tahap 
Pengembangan 
Model Alat Ukur 
Pengumpulan Data 
Tahap 
Pengumpulan & 
Pengolahan Data 
Data Primer 
 
·  Kuesioner penentuan tolok ukur 
pada masing –masing perspektif. 
·  Kuesioner pembobotan pada 
tiap – tiap perspektif. 
Pembobotan dengan AHP 
· Penyusunan struktur hirarki 
masalah 
· Penentuan bobot tiap responden. 
Konsisten 
RK<0.1 
Penentuan bobot 
Penentuan untuk 
responden yang 
tidak konsisten 
Data Sekunder 
·  Data Perspektif Keuangan. 
·  Data Perspektif Customer. 
·  Data Perspektif Proses Bisnis   
 Internal. 
·  Data Perspektif Pembelajaran    
    dan  Pertumbuhan. 
Pengolahan Data Sekunder 
A 
 A 
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                                    Gambar 3.1 Metodologi Penelitian 
 
LAMPIRAN IV 
SPESIFIKASI PENGUKURAN KINERJA DAN TARGET 
 
4.1. Spesifikasi Pengukuran Kinerja  
a. Pertumbuhan pendapatan 
Ukuran kinerja ini menggambarkan selisih antara tingkat 
pendapatan tahun yang diamati dengan tahun sebelumnya yang artinya sejauh 
mana pendapatan perusahaan meningkat dari tahun ketahun. Spesifikasi 
ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
Analisis 
· Analisis model balanced scorecard. 
· Analisis peringkat perspektif. 
· Analisis hasil pengukuran kinerja. 
Kesimpulan dan Saran 
Pengukuran Kinerja 
Menilai kinerja yang telah 
dicapai dengan metode OMAX. 
 L-91 
Spesifikasi Ukuran Kinerja Pertumbuhan Pendapatan 
 
b. ROI 
    ROI adalah perbandingan antara laba operasi dengan modal, yang 
artinya menyatakan kemampuan perusahaan dalam usaha pengembalian 
investasi. Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
 
Spesifikasi Ukuran Kinerja ROI 
 
c. ROCE 
Perspektif Financial 
Ukuran Kinerja F.1. Pertumbuhan Pendapatan 
Deskripsi 
selisih antara tingkat pendapatan tahun yang diamati dengan tahun 
sebelumnya 
Keterkaitan Tujuan Strategis F.1. Pertumbuhan Pendapatan 
Cara Pengukuran %100lalutahunPendapatan
tahunPendapatantahunPendapatan 1tt x
  
  --  
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Accounting (Depart. Accounting dan Keuangan) 
Sumber Data Laporan Keuangan Tahunan 
Target 70 % 
Perspektif Financial 
Ukuran Kinerja F.2 .ROI 
Deskripsi Perbandingan antara laba operasi dengan moda 
Keterkaitan Tujuan Strategis F.2 Peningkatan pengembalian investasi 
Cara Pengukuran %100ModalTotal
Usaha(Rugi)Laba
x
 
 
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Accounting (Depart. Accounting dan Keuangan) 
Sumber Data Laporan Keuangan Tahunan  
Target 20  % 
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Ukuran kinerja ini menggambarkan kemampuan perusahaan dalam 
pengembalian modal yang dapat dinyatakan dengan membandingkan antara 
laba rugi sebelum pajak dengan total aset – pinjaman jangka pendek 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
 
    Spesifikasi Ukuran Kinerja ROCE 
Perspektif Financial 
Ukuran Kinerja F.3. ROCE 
Deskripsi 
Kemampuan perusahaan dalam pengembalian modal yang dapat dinyatakan 
dengan membandingkan antara laba rugi sebelum pajak dengan total aset – 
pinjaman jangka pendek 
Keterkaitan Tujuan Strategis F.3. Kemampuan Pengembalian Modal Usaha 
Cara Pengukuran %100PendekJangkaPinjamanAssetTotal
PajakSebelum(Rugi)Laba
x
   
   
-
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Accounting (Depart. Accounting dan Keuangan) 
Sumber Data Laporan Keuangan Tahunan  
Target 20 % 
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d. Rasio Laba Atas  Dana Operasi 
Rasio Laba Atas Dana Operasi berarti bahwa kemampuan 
perusahaan dalam memperoleh laba terhadap penggunaan dana operasi. 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
                              Spesifikasi Ukuran Kinerja Rasio Laba Atas Dana Operasi 
 
e. Pangsa Pasar 
Pangsa Pasar  menunjukkan proporsi bisnis yang dijual oleh 
sebuah unit bisnis di pasar tertentu ( dalam bentuk jumlah pelanggan,uang 
yang dibelanjakan atau volume satuan yang terjual) 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
 
Perspektif  Financial 
Ukuran Kinerja F.4.  Persentase Rasio Laba Atas Dana Operasi 
Deskripsi Kemampuan Perusahaan dalam memperoleh laba terhadap penggunaan 
dana operasi. 
Keterkaitan Tujuan Strategis F.4. Peningkatan Laba Operasi 
Cara Pengukuran %100UsahaBeban
PPHsetelah(Rugi)Laba
x
 
   
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Accounting (Depart. Accounting dan Keuangan) 
Sumber Data Laporan Keuangan Tahunan  
Target 90 % 
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 Spesifikasi Ukuran Kinerja Pangsa Pasar 
 
f. Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Ukuran kinerja ini menunjukkan selisih antara jumlah pelanggan 
tahun yang diamati dengan tahun sebelumnya Spesifikasi ukuran kinerja 
disajikan pada Tabel berikut  : 
Spesifikasi Ukuran Kinerja Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
 
 
Perspektif Pelanggan 
Ukuran Kinerja C.1.  Pangsa Pasar 
Deskripsi 
proporsi bisnis yang dijual oleh sebuah unit bisnis di pasar tertentu ( dalam 
bentuk jumlah pelanggan,uang yang dibelanjakan atau volume satuan yang 
terjual) 
 
Keterkaitan Tujuan 
Strategis C.1. Pangsa Pasar 
Cara Pengukuran %100tadijogjakartektilindustriolehterjualyangproduk
Primissima.PTolehdijualyangProduk
x
      
    
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Departemen Pemasaran 
Sumber Data Laporan Penjualan  
Target 5 % 
Perspektif Pelanggan 
Ukuran Kinerja c.2.a. Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Deskripsi 
 
Menunjukkan selisih antara jumlah pelanggan tahun yang diamati dengan 
tahun sebelumnya. 
 
Keterkaitan Tujuan Strategis C.2.a Pertumbuhan  Jumlah Pelanggan 
Cara Pengukuran 100%xtahunPelangganJumlah
tahunpelanggantahunPelanggan
1t
1tt
-
--
  
  
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Pemasaran 
Sumber Data  Laporan Jumlah Pelanggan 
Target 10 % 
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g. Akuisisi Pelanggan 
Akuisisi pelanggan mengukur dalam bentuk relatif atau absolut, 
keberhasilan unit bisnis menarik atau memenangkan pelanggan atau bisnis 
baru Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
                   Spesifikasi Ukuran Kinerja Akuisisi Pelanggan 
 
h. Retensi Pelanggan 
Retensi Pelanggan adalah mempertahankan dan meningkatkan 
pangsa pasar dalam segmen pelanggan sasaran diawali dengan 
mempertahankan pelanggan yang ada disegmen tersebut.. 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
 
Ukuran Kinerja c.2.b. Akuisisi Pelanggan 
Deskripsi 
 
Mengukur dalam bentuk relatif atau absolut keberhasilan unit bisnis menarik 
atau memenangkan pelanggan atau bisnis baru. 
 
Keterkaitan Tujuan Strategis C.2.a Pertumbuhan  Jumlah Pelanggan 
Cara Pengukuran %100customerJumlah
baruCustomer
x
 
 
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Pemasaran 
Sumber Data  Laporan Jumlah Pelanggan 
Target 20 % 
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                                 Spesifikasi Ukuran Kinerja Retensi Pelanggan 
 
i. Profitabilitas Pelanggan 
Profitabilitas pelanggan mengukur keuntungan bersih yang 
diperoleh dari pelanggan atau segmen tertentu setelah menghitung berbagai 
pengeluaran yang digunakan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan tersebut. 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
                           Spesifikasi Ukuran Kinerja Profitabilitas Pelanggan 
 
 
Perspektif Pelanggan 
Ukuran Kinerja c.2.b. Retensi  Pelanggan 
Deskripsi 
 
Kemampuan perusahaan dalam mempertahankan pelanggan 
 
Keterkaitan Tujuan Strategis C.2.a Pertumbuhan  Jumlah Pelanggan 
Cara Pengukuran %100customerjumlah
lamacustomer
x
 
 
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Pemasaran 
Sumber Data  Laporan Jumlah Pelanggan 
Target 90  % 
Perspektif Pelanggan 
Ukuran Kinerja c.3. Profitabilitas Pelanggan 
Deskripsi Mengukur keuntungan bersih pelanggan 
 
Keterkaitan Tujuan Strategis Kualitas Pelayanan 
Cara Pengukuran %100PelangganJumlah
BersihLaba
x
 
 
 
Satuan Juta 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Accounting (Depart. Accounting dan Keuangan) 
Sumber Data Laporan Keuangan Tahunan  
Target 200 Juta 
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j. Jumlah Keluhan Yang Terlayani 
Ukuran kinerja ini digunakan untuk mengetahui seberapa besarkah 
perusahaan memperhatikan keluhan pelanggan 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
Spesifikasi Ukuran Kinerja Jumlah Keluhan Pelanggan Yang 
Terlayani 
 
k. Rasio Produk Cacat  
Untuk mengetahui rasio produk yang cacat dibandingkan dengan 
total jumlah produk yang dihasilkan. 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
Perspektif Pelanggan 
Ukuran Kinerja c.4. Jumlah Keluhan Terlayani 
Deskripsi Mengukur jumlah keluhan pelanggan yang terlayani 
 
Keterkaitan Tujuan Strategis Kepuasan pelanggan 
Cara Pengukuran %100keluhanJumlahTotal
dilayanikeluhanJumlah
x
  
  
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Pemasaran 
Sumber Data Rekap dari saran pelanggan 
Target 80 
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                                 Spesifikasi Ukuran Kinerja Rasio Produk Cacat 
l. Rasio Biaya R& D 
Rasio Biaya R & D merupakan perbandingan antara jumlah 
investasi untuk R & D dengan Total penjualan  Spesifikasi ukuran kinerja 
disajikan pada Tabel berikut  : 
                               Spesifikasi Ukuran Kinerja Rasio Biaya R & D 
 
M. Manufacturing Cycle Effectivenness  
MCE merupakan rasio antara waktu pengolahan dengan waktu pelayanan. 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
Spesifikasi Ukuran Kinerja MCE 
Perspektif Proses Bisnis Internal 
Ukuran Kinerja I.1.a Rasio Produk Cacat 
Deskripsi 
 
Perbandingan jumlah produk yang cacat dengan total produk yang dihasilkan 
 
Keterkaitan Tujuan Strategis I.1. Proses Operasional Produk 
Cara Pengukuran %100DiproduksiYangProdukTotal
GagalCacat/ProdukJumlah
x
   
   
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Produksi 
Sumber Data Laporan QC (Quality Control) 
Target 0 % 
Perspektif Proses Bisnis Internal 
Ukuran Kinerja I.1.b Rasio Biaya  R & D 
Deskripsi  
Perbandingan antara jumlah investasi untuk R & D dengan Total penjualan 
Keterkaitan Tujuan Strategis I.1. Proses Operasional Produk 
Cara Pengukuran %100PenjualanTotal
DuntukR&investasiJumlah
x
 
  
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Accounting (Depart. Accounting dan Keuangan) 
Sumber Data Laporan Keuangan Tahunan  
Target 20  % 
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N. Produktivitas Perusahaan 
Ukuran kinerja ini menggambarkan suatu ukuran hasil,dampak 
keseluruhan usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja, inovasi,proses 
internal dan kepuasan pelanggan.Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada 
Tabel 4.14. : 
                            Spesifikasi Ukuran Kinerja Produktivitas Perusahaan 
O. Employee Turnover 
Perspektif Proses Bisnis Internal 
Ukuran Kinerja I.2.  MCE 
Deskripsi  
Rasio antara waktu proses dengan waktu pelayanan  
Keterkaitan Tujuan Strategis I.2. Efektifitas waktu kerja 
Cara Pengukuran PerHariKerjaxWaktuNormalkerjaHariJmlh
TimeProcessing
      
 
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Bagian Produksi 
Sumber Data Rekap waktu produksi 
Target 5  % 
Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Ukuran Kinerja L.1.  Produktivitas  perusahaan 
Deskripsi Sejauh mana tingkat produktivitas perusahaan 
Keterkaitan Tujuan Strategis L.1. Tingkat Produktivitas Perusahaan 
Cara Pengukuran 100%xInput
Output
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Departemen Pemasaran 
Sumber Data Laporan Hasil Penjualan 
Target 200 % 
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Employee turnover merupakan rasio antara jumlah tenaga kerja 
dari tenaga kerja lama pada tahun   tahunt dengan jumlah tenaga kerja tahunt.   
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel  berikut  : 
 
Spesifikasi Ukuran Kinerja Employee Turnover 
 
P. Persentase Saran Karyawan Yang Diimplementasikan 
Ketersediaan dan termanfaatkannya informasi yang baik dan akurat 
mengenai proses yang dilakukan melalui penggunaan teknologi informasi 
(misalnya melalui jaringan, dan sebagainya) akan memberikan kemudahan 
tidak hanya bagi PT. Primissima, namun juga bagi partner bisnis, untuk 
mampu mengarahkan penggunaan segala macam kemampuan dan sumber 
daya terutama waktu yang dimilikinya kepada pencapaian tujuan secara 
efisien. 
Spesifikasi ukuran kinerja disajikan pada Tabel berikut  : 
 
Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Ukuran Kinerja L.2. Employee Turnover 
Deskripsi Rasio antara jumlah tenaga kerja dari tenaga kerja lama dengan tenaga kerja 
baru 
Keterkaitan Tujuan Strategis L.2. Persentase jumlah tenaga kerja yang masuk dan keluar 
Cara Pengukuran 
 
ttahunkaryawanjumlahTotal
tahunlamakaryawandarikaryawan Jumlah
   
    t  
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Departemen HRD 
Sumber Data Jumlah Pegawai 
Target 100 % 
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Spesifikasi Ukuran Kinerja Persentase Saran Karyawan Yang 
Diimpelementasikan 
 
 
4.2.   Penentuan Target 
 Target merupakan basis bagi evaluasi kerja dan berpengaruh pada 
proses motivasi karyawan. Penentuan target yang ingin dicapai oleh PT. 
Primissima dilakukan berdasarkan dua hal, yaitu hasil yang dicapai 
perusahaan sebelumnya dan keinginan perusahaan sendiri untuk 
peningkatan performansinya. Tabel berikut menunjukkan target yang dibuat 
perusahaan : 
                                               Target Yang Ingin Dicapai Perusahaan 
No Perspektif Tujuan Indikator Target Satuan Jangka waktu 
Pertumbuhan Pendapatan Pertumbuhan 
Pendapatan 70 % 3 Tahun 
Peningkatan pengembalian 
investasi ROI 20 % 1 Tahun 
Kemampuan pengembalian  
modal usaha 
ROCE 20 % 1 Tahun 
1 Financial 
Peningkatan  
laba operasi 
Rasio laba atas 
dana operasi 90 % 3 Tahun 
Pangsa Pasar Pangsa Pasar 
Jogjakarta 5 % 1 Tahun 
Pertumbuhan 
Jumlah Pelanggan 10 % 1 Tahun 
Akuisisi 
Pelanggan 20 % 1 Tahun 
2 Pelanggan 
Tingkat Pertumbuhan 
Jumlah Pelanggan 
Retensi 
Pelanggan 90 % 3 Tahun 
Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Ukuran Kinerja L.3. Persentase Saran Karyawan Yang Diimplementasikan 
Deskripsi Rasio antara jumlah saran karyawan yang diimplementasikan dengan jumlah 
saran karyawan yang masuk 
Keterkaitan Tujuan Strategis L.3 Kepuasan Kerja Karyawan 
Cara Pengukuran 
 
100%x
SaranTotal
MasukYangSaranJumlah
 
   
 
 
Satuan % (persen) 
Frekuensi Pengukuran Per Tahun 
Pihak Pengukur Departemen HRD 
Sumber Data Rekapitulasi saran karyawan yang masuk 
Target 55  % 
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Meningkatkan  
kualitas pelayanan 
Profitabilitas 
Pelanggan 200 Juta 3 Tahun 
Kepuasan  
Pelanggan 
Jumlah Keluhan 
Terlayani 80 % 3 Tahun 
Rasio produk 
cacat 0 % 1 Tahun Proses  
operasional   
produk Rasio Biaya R& D 20 % 1 Tahun 3 
Proses 
Bisnis 
internal 
Efektivitas waktu  
kerja 
MCE 5 % 1 Tahun 
Tingkat produktivitas 
Perusahaan. 
Produktivitas 
Perusahaan 200 % 3 Tahun 
Jmlh tenaga kerja 
Yang masuk&keluar 
Employee 
Turnover 100 % 2 Tahun 
4 
Pertumbuhan 
dan 
Pembelajaran 
MeningkatkanKepuasan 
Kerja Karyawan 
Persentasesaran 
karyawanyang 
diimplementasikan 
55 % 2 Tahun 
 
 
Penjelasan target perusahaan : 
§ Pertumbuhan Pendapatan  
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai, 
yaitu 70%. Angka ini merupakan hasil konversi dari wawancara yang 
menyatakan bahwa perusahaan ingin meningkatkan pertumbuhan pendapatan 
lebih dari setengahnya. 
§ ROI 
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai 
yaitu 20. Artinya, perusahaan menginginkan peningkatan ROI  sebesar 20% 
dari tahun sebelumnya. Angka ini merupakan hasil konversi dari wawancara 
yang menyatakan bahwa ROI  perusahaan belum bisa dikatakan baik, bahkan 
belum mendekati nilai tengah. 
§ ROCE 
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai 
yaitu -20. Artinya, perusahaan menginginkan peningkatan ROCE  sebesar 
20% dari tahun sebelumnya. Angka ini merupakan hasil konversi dari 
wawancara yang menyatakan bahwa ROCE  perusahaan belum bisa dikatakan 
baik, bahkan belum mendekati nilai tengah. 
§ Peningkatan Laba Atas Dana Operasi 
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Target diberi angka 90, yang berarti bahwa perusahaan menginginkan 
peningkatan laba atas dana operasi melebihi nilai yang pernah ada, yaitu lebih 
dari setengahnya. 
 
§ Pangsa Pasar 
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai, 
yaitu 5%. Artinya, perusahaan berupaya meningkatkan pangsa pasar 5 % dari 
tahun sebelumnya. Angka ini merupakan hasil konversi dari wawancara yang 
menyatakan bahwa pangsa pasar   perusahaan belum bisa dikatakan baik, 
bahkan belum mendekati nilai tengah. 
§ Pertumbuhan Jumlah Pelanggan 
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai, 
yaitu 10 %. Artinya, perusahaan berupaya meningkatkan pertumbuhan jumlah 
pelanggan 10 % dari tahun sebelumnya. Angka ini merupakan hasil konversi 
dari wawancara yang menyatakan bahwa pertumbuhan jumlah pelanggan 
perusahaan belum bisa dikatakan baik, bahkan belum mendekati nilai tengah. 
§ Akuisisi Pelanggan 
Target diberi angka 20, yang berarti bahwa perusahaan menginginkan 
peningkatan akuisisi pelanggan melebihi nilai yang pernah ada, yaitu 20 %. 
§ Retensi Pelanggan 
Target diberi angka 90, yang berarti bahwa perusahaan menginginkan 
peningkatan retensi pelanggan  melebihi nilai yang pernah ada, yaitu lebih 
dari setengahnya. 
§ Profitabilitas Pelanggan 
Target diberi angka 200 juta yang artinya perusahaan menginginkan 
pencapaian profitabilitas pelanggan sebesar 200 juta. 
§ Jumlah Keluhan Terlayani 
Target diberi angka 80, yang berarti bahwa perusahaan menginginkan 
peningkatan jumlah keluhan terlayani  melebihi nilai yang pernah ada, yaitu 
lebih dari setengahnya. 
§ Rasio Produk Cacat 
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Target diberi angka 0, yang berarti bahwa perusahaan menginginkan semua 
produk yang dihasilkan tidak mengalami kecacatan. 
 
 
 
§ Rasio Biaya R & D 
      Target diberi angka 20, yang berarti bahwa perusahaan menginginkan 
penurunan 20   
      % rasio biaya R & D sebesar 20 %.  
§ MCE 
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai, 
yaitu 5%. Artinya, perusahaan berupaya meningkatkan MCE  5 % dari tahun 
sebelumnya. Angka ini merupakan hasil konversi dari wawancara yang 
menyatakan bahwa MCE   perusahaan belum bisa dikatakan baik, bahkan 
belum mendekati nilai tengah. 
§ Produktivitas Perusahaan 
Dari hasil wawancara dengan pihak perusahaan, target yang ingin dicapai, 
yaitu 200 %. Artinya, perusahaan berupaya meningkatkan produktivitas 
perusahaan 200 % dari tahun sebelumnya. Angka ini merupakan hasil 
konversi dari wawancara yang menyatakan bahwa produktivitas perusahaan 
bisa dikatakan baik.. 
§ Employee Turnover 
Perusahaan menginginkan agar semua karyawan  yang ada di perusahaan 
dapat tetap bertahan untuk kerja diperusahaan tersebut , sehingga target diberi 
nilai 100. 
§ Persentase Saran Karyawan Yang Diimplementasikan 
Perusahaan menginginkan agar terjadi peningkatan saran karyawan yang 
dapat diimplementasikan lebih dari setengah dari tahun lalu sehingga target 
diberi nilai 55 %. 
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Tabel 2.7. Perkembangan Penelitian tentang Pengukuran Kinerja dengan Balanced 
Scorecard Pada Perusahaan. 
 
Perspektif Balanced Scorecard
No Judul dan Peneliti Keuangan Customer Proses Bisnis
Internal
1 Penerapan Balanced 
Scorecard sebagai 
pengukuran kinerja 
perusahaan ( Studi 
kasus di PT. Danliris 
Surakarta). 
Peneliti : Dicky 
Muhamad  Erlangga. 
- Pertumbuhan 
Pendapatan. 
- Peningkatan 
NPM. 
- Peningkatan 
ROI. 
- Pangsa Pasar 
- Mempertahankan 
pelanggan lama 
yang membeli 
ulang produk 
PT.Danliris. 
- Pengembangan 
Produk baru
- Proses 
operational 
produk
- Layanan Purna 
Jual 
2 Analisis Pengukuran 
Kinerja Perusaahaan 
Dengan Konsep 
Balanced Scorecard  
( Studi Kasus PT. 
Jamu Air Mancur 
Palur ). 
Peneliti : Sigit  
 
- Meningkatkan 
Volume 
Usaha. 
- Meningkatkan 
kelangsungan 
hidup 
perusahaan. 
- Profit oriented 
- meningkatkan 
kepuasan 
pelanggan 
dnegan 
meningkatkan 
kepuasan 
pelayanan. 
 
- Tersedianya 
fasilitas / sarana 
yang 
mendukung.
- Efektifitas 
waktu kerja.
 
3.  Analisis Pengukuran 
Kinerja Perusaahaan 
Dengan menggunakan 
Balanced Scorecard 
 ( Studi Kasus PT. 
Batik Semar 
Surakarta). 
Peneliti : Hendarto 
- Peningkatan 
pendapatan. 
- Pertumbuhan 
pendapatan 
- Pangsa Pasar 
- Kepuasan 
Pelanggan 
- Retensi 
Pelanggan 
- Pengembangan 
produk baru.
- Layanan Purna 
Jual. 
 
